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يعمل المديرون في المؤسسات في ظل متغيرات وتحركات استراتيجية وبيئية متنوعة، وفي ظل بيئة ديناميكية يحيط 
ف الصعبة اقتصاديا وسياسيا واجتماعيا، مما استدعى  بالضرورة الاهتمام بنظريات بها العديد من الضغوط والمواق

 إدارة الأعمال وتطبيقاها واستنباط وخلق نظريات أو مفاهيم جديدة تتناسب مع الواقع العملي.
ي مؤسسة يعتمد بالدرجة الأولى على قدرة المديرين بها على تحويل النظريات الإدارية إلى واقع عملي،  إن نجاح أ

نه لا يمكن الحديث عن نجاح واستمرار أو بقاء العديد من المؤسسات حيث أصبحت إدارة الأعمال من البديهيات إذ أ
 بشتى أشكالها وأحجامها في غياب الإدارة الفعالة.

 الجوانب متعددة وظيفةك وأصبحت دقة وأكثر أهمية أكثرالإدارة  عملية أصبحت مهامها، وتعقدالمؤسسات  تعدد معو 
 الأنشطة هذه طبيعة معرفة خلال من بينها فيما التنسيق ضرورة وبرزتالإدارية  الأنشطة تعددت كما شمولًا، وأكثر

 .الاختلاف وأوجه والتكامل التوافق وجوانب
 الاهتمام يتطلب الاقتصادية الموارد ومحدودية المنافسة حدة وزيادة العالم يشهدها التي المتسارعة التطورات ومع

الإدارة  بأن القول يمكن وبالتاليالمؤسسات،  بيئات في والاستمرار والتقدم البقاء بهدف معاً  وفن كعلم بالإدارة المتزايد
ي نجاح مفتاح أصبحت ي في جماعي بشري  جهد أ  .وازدهارها الأمم تقدم مفتاح بل ونشاط، مجال أ

ئ النظريات من متيناً  وأساساً  معرفية قاعدة طالبلل وفرتلالمطبوعة  هذهت عدأ   وقد  والممارسات والمفاهيم والمباد
 .المؤسسات تشهدها التي الهائلة والتحديات التحولات ضوء فيإدارة الأعمال  علم في المعاصرة

إن إعداد مادة علمية خاصة بمجال إدارة الأعمال وتطبيقاتها في المؤسسات إنما يهدف بوجه عام إلى تنمية إدراك 
العلم الحيوي، ولا شك أن نجاح هذه التجربة لا يتأتى عن القاعدة الطلابية بالأسس العلمية والتطبيقات العلمية لهذا 

طريق مجرد معرفة تلك النظريات أو إعادة ترديدها في المحاضرات، بل من خلال التفكير في مضمونها وكيفية 
المفاهيمي والعملي لعملية إدارة الأعمال من خلال إبراز  توضيح الإطارتطبيقها، كما تهدف هذه المطبوعة إلى 

فالوظا  التسييرية الرئيسية التي تقوم عليها هذه العملية. ئ
تهدف  تجارية وعلوم التسييرو  اقتصاديةة أولى جذع مشترك علوم سنوالموجهة لطلبة وبذلك فإن هذه المطبوعة 

 .من التفصيل ءدارة الأعمال بشيمدخل لإإلى إبراز المحاور الرئيسية التي يقوم عليها مقياس 
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ف عليه ترتكز مهما محوراالإدارة  تعتبر  ومع خاصة، أمعامة  أكانت سواء المؤسسات جميع في الأنشطة مختل
 فرادالأ سلوك لترشيد ضرورياً  مطلباً الإدارة الفعالة  تصبح المجالات جميع في هذه الأخيرة   نشاط وتطور ازدياد
 الأهداف تحقيق نحو الصحيحة الوجهة وتوجيههم أمورهم وتنظيم جهودهم وتنسيق قدراتهم وتعبئة طاقتهم وحشد

 بإدارة الأعمال والتي منذات الصلة الأساسية المفاهيم إبراز هو  الفصلسنحاول عرضه في هذا  ما، و والغايات
 مستويات إدارة الاعمال، ومهاراتها.بالإضافة إلى مجالاتها، دارة، أهميتها، الإأهمها مفهوم 

ي تقدمإن  ف نظمه وتطوير تمعمج أ  البشرية الجهود تنسيق على القادرين الإداريين من له يتوفر ما على يتوق
ف المختلفةالمؤسسات  في الأهداف فتحقيق، أهدافه تحقيق تجاه ودفعها وحفزها ىالإدارة  كفاءة على يتوق  رتهاقد ومد
 المؤسسة، سنحاول في هذا المبحث التطرق الى ماهية الإدارة. جهود توجيه على

والمشاريع الضخمة  فروعها، فبظهور المؤسسات الأعمال إلى علم الإدارة بشكل عام لكونه فرع منستند علم إدارة ي
ف المؤسسات تخضع  وقد كانوا في بعض الأحيان  لإدارة مالكيها،ظهر مفهوم الإدارة ونما وتطوّر، وقد كانت مختل

يلجؤون إلى أقاربهم أو معارفهم لمساعدتهم في إداراتها، ومع ظهور الثورة الصناعية وازدياد الحاجة إلى الأموال مع 
نمو المشروعات والاستثمارات؛ إذ لم يكن بوسع المصادر المالية توفير الكم الهائل من الأموال، فقد عمدت بعض 

سات إلى بيع أجزاء من مشاريعها إلى أفراد آخرين على شكل أسهم، وبذلك تحوّلت الم لكيّة من فردية إلى المؤس
جماعية يصعب إدارتها من قِبَل مالكيها فقط، فأصبحت إداراتها تتمثّل في انتخاب مجلس إدارة من قِبَل مالكي 

منها نبع مصطلح إدارة الأعمال، وازدادت الحاجة الأسهم، وبذلك أصبحت الإدارة مهنة مستقلّة قائمة بحد ذاتها، و 
 .1متابعتهاو والاهتمام بها إلى مدراء مستقلين ومتفرّغين لتسيير الأعمال 

( : " غنامو  هيجانو   الشميمري  )  هابتعدد وجهات نظر الباحثين والمهتمين ، حيث عرّفالإدارة لقد حظي مفهوم 
ط والتنظيم، والتوجيه والرقابة وذلك من اجل تحقيق اهداف وظيفة تنفيذ الأعمال عن طريق الاخرين باستخدام التخطي

 .المؤسسة بكفاءة وفعالية، مع مراعاة المؤثرات الداخلية والخارجية."
(: " الادارة هي عملية مستمرة ومتفاعلة تهدف الى توجيه الجهود الفردية دودين الزعبي، احمدعلي فلاح فيما عرفها )

 الكفاءة والفعالية."درجة من والجماعية نحو تحقيق اهداف مشتركة باستخدام الموارد المتاحة بأعلى 
او  كاملة فكريةثورة الإدارة اكبر من ان تكون طريقة بحث وتخطيط ورقابة انها : " (Freferick Taylorوحسب )

ي بتغيير شامل في تفكير الادارة نحو العاملين   ي فلسفة ادارية جديدة تناد  ، كما أو صناعة معينة مؤسسةفي أ
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ونحو موظفيها ، وهي تنطوي على ثورة نفسية  عملها ، المؤسسة واجبات الكاملة على  الفكريةتركز هذه الثورة 
 ".1في تفكير العاملين نحو الادارة ونحو بعضهم البعضكاملة على قدم المساواة 

 ."2التنظيم، القيادة، التنسيق، والرقابة أن: "الإدارة هي عملية التخطيط، (Henri Fayol) في حين يعتبر
ف ، التوجيه ، التنسيق الإدارة هي عملية   فهو يرى بأن : " (Luther Gulikحسب ) و التخطيط ، التنظيم ، التوظي

 .3، إعداد التقارير ، إعداد الميزانيات "
ف ) هي مجموعة الطرائق التي تسمح بتحويل   الموارد المتاحة للمنظمة من  الادارة"(:Kirby Warrenوفي تعري

 "4ى منتجات وخدمات.أموال ومعدات وأفراد إل
جعل الافراد قادرين على الأداء  مهمتهاالإدارة هي شيء يتعلق بالبشر، تتمثل  " (:Peter F. Drucker)ويعرّف 

المشترك، لتحقيق نتائج مشتركة، لجعل نقاط قوتهم فعالة ونقاط ضعفهم غير ذات أهمية، هذا هو ما تدور حوله 
 .5وهذا هو السبب في أن الإدارة هي العامل الحاسم هذه الأيام" المؤسسة،

العمليات التي يحاول من خلالها أولئك الذين لديهم مسؤولية رسمية  " :بانها (Henry Mintzberg) في حين يعرفها
 ."6أو كاملها  توجيهها ، أو على الأقل إرشادها في اداء  أنشطتها المؤسسة عن جزء من 

 : " هي التي تخلق بيئة يمكن للأفراد أن يجدوا فيها السعادة والفخر فيعرفها بانها ( W. Edwards Deming)أما 
 ."7في عملهم

ف ، التي يتم تحويلها الى اجراءات (التخطيط)مجموعة من النوايا الادارة هي  (: "Raymond-Alain Thietart) وفي تعري
 8(."الرقابة)والإجراءات التي ينظمها نظام القيادة  والجهات الفاعلة، ( المؤسسة)من قبل البيروقراطية ( التنشيط)

إن ف مهما تعددتفإنه يمكن القول أنه  لذلك،التعريفات تبعا  واختلاف هذهمن تعدد تعريفات الإدارة  وعلى الرغم
جماعية مشتركة الإدارة بصفة عامة لا تخرج عن كونها عملية استغلال الموارد المتاحة من خلال تنظيم جهود 

 .وقت محدد بكفاءة وفعالية بقصد تحقيق أهداف محددة، ضمن

 للسيطرة المختلفة الجماعات تكوين تقدمها في و بدائيتها في و تعقدها في و سهولتها فيمن سمات الحياة البشرية 
 اليسيرة البدائية حياته يعيش الانسان فكان المحدودة، امكانياته و لطاقاته نظرا الانسان فيها يعيش التي البيئة على
 نع ولؤ المس هو القبيلة رئيس كان  و ،الاعداء هجمات ضد نفسه حماية في عليها يعتمد التي قبيلته افراد بين

                                           
1
William J. Byrnes, Management and the Arts, Focal  Press,USA,  2014, p 79.  

2 David A. DeCenzo, Stephen P. Robbins, Susan L. Verhulst, Fundamentals of Human Resource Management, John Wiley & 

Sons,Twelfth Edition, USA,  2016,  p 28. 
3 Richard R.E. Kania, Richards P. Davis, Managing Criminal Justice Organizations: An Introduction to Theory and Practice, 2nd 

Edition, Routledge,USA, 2015, p 5. 
4 Jerome E. Schnee, Harold Lazarus, E. Kirby Warren, The progress of management: process and behavior in a changing 

environment, Prentice-Hall, USA,1977, p 92. 
5 W. Davis Folsom, Rick Boulware,Encyclopedia of American Business, Infobase Publishing, 2014, p 288. 
6 Vivien Blanchet, Aurélie Carimentrand , Dictionnaire du commerce équitable, Editions Quae, paris, 2012, p 160. 
7 Price Schwenck, THE JOURNEY OF AN ENLIGHTENED LEADER , Xlibris Corporation, USA, 2014, p 53. 
8 Raymond-Alain Thiétart , Le management , Presses Universitaires de France, 2003, p 127.

https://www.goodreads.com/author/show/12008.Peter_F_Drucker
https://fr.wikipedia.org/wiki/Henry_Mintzberg
https://fr.wikipedia.org/wiki/Raymond-Alain_Thietart
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22William+J.+Byrnes%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22David+A.+DeCenzo%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Stephen+P.+Robbins%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Susan+L.+Verhulst%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Richard+R.E.+Kania%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Richards+P.+Davis%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Jerome+E.+Schnee%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Harold+Lazarus%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22E.+Kirby+Warren%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22W.+Davis+Folsom%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Rick+Boulware%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Vivien+Blanchet%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Aur%C3%A9lie+Carimentrand%22
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رورت علالالسنة الأولى جذع مشترك                 د. تب      دارة الأعماللإمقياس مدخل حاضرات في م  

4 

 

ف  هو و الجميع، على بالخير يعود فيما القرار اتخاذ و ، اعنز ال حل و افرادها، بين الاعمال وتوزيع ،امورها تصري
 يعيش ان يحب لا بطبعه مدني لأنه الجماعة مع يعيش القدم منذ فالإنسان ، الإدارة من اشكال شكلا يمارس بذلك
 المؤسسة رمو أ لتسيير مهمة وكذلك اهدافها، نحو والفرد الجماعة امر لتسيير مهمة وسيلة فالإدارة الناس، عن منعزلا
ي  ان يعني هذا، و عسكرية او رياضية صناعية او تجارية ،صغيرة او كبيرة كانت سواء اهدافها، تحقيق نحو  تقدمأ

 .1الادارة جهودلولا  بدون  يقوملا  الحضاري 
ي والعشرين في الناجحة الإدارة أصبحت  والاقتصادية السياسية المتغيرات بسبب ملحة ضرورة القرن الحاد

 في مجالات والتطورات والمتغيرات الظواهر من العديد ظهور نتيجة الإدارة أهمية وتنبع والتكنولوجية، والاجتماعية
 .2والاجتماعية الاقتصادية الحياة
مطلوبة هذا وانها  المجالات، جميع في المجتمع في تحققها أن المفروض النتائج من مستمدة الإدارة هميةإن أ 

 3.إدارة بدون  مؤسسة تصور يمكن ، وعليه لاهاولكل مستوياتلكل أنشطة المؤسسات وضرورية 

ي نؤكد عليه بان الإدارة هي سر النجاح وعنوان التميز في الحياة الشخصية والوظيفية  حد سواء،  علىالامر الذ
ما يشير او يؤكد بان هناك شخص ناجح و فاشل او  نجد في ادبيات الفكر الإداري القديم والحديث لذلك فإننا لا

هناك إدارة ناجحة و على ان  اجماع، لكن يوجد لة فاشلةمؤسسة ناجحة و مؤسسة  فاشلة  او دولة ناجحة أو دو 
ئ الإدارة، لا سيما في ظل  ،إدارة فاشلة وبالتالي فان النجاح او الفشل سببه هو الالتزام او عدم الالتزام بتطبيق مباد

  محدودية الموارد  والإمكانيات، وانفجار ثورة المعلومات وتحديات العولمة وارتفاع وتيرة المنافسة.

 إلىف التي يسعي كل قطاع الراهن وذلك بحسب تنوع قطاعات المجتمع والأهداتتنوع مجالات الإدارة في الوقت 
ف من نشاط لآخر، حيث تجدها تمارس وظائفها الرئيسة من تخطيط وتنظيم  تحقيقها، إن يه وتوج واتصالالإدارة لا تختل

 مجالات الآتية:نظراً لتعدد مجالات الإدارة فإننا سوف نركز على شرح الالنشاطات، و وقيادة ورقابة في كل 
  .الإدارة العامة 
 .إدارة الأعمال 
  الخاصة. والمؤسساتإدارة الهيئات 
 .الإدارة الإقليمية الدولية 

ي الي خدمة الصالح العام تنفيذوهي  ف فإن "، السياسة العامة للدولة بما يؤد ووفقاً لهذا التعري
 بالاقتصادالإدارة العامة تشمل جميع المهام الحكومية المتعلقة بالسيادة كالدفاع والأمن والقضاء، والمهام المتعلقة 

                                           
 .49-48الإدارة، ص ص  اساسيات اخرون،و  السلمي علي 1
 .15-14، ص ص 2009، ماجستير إدارة الاعمال غير منشورة، جامعة عين شمس، كلية التجارة، مصر، عمر محمد درة،  2
 دكتوراه غير منشورة في الإدارة العامة والتنفيذية، الأكاديمية ، رسالةزياد خليل قبلان،  3

 .16ص  ،2010، المفتوحة للتعليم البريطانية العربية
، الأردن،  دار المناهج للنشر والتوزيع ،  1، ط  ،  محمود الشواورة  فيصل   4

 .26، ص  2013
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وتنفيذها ومتابعتها، والمهام المتعلقة بالجوانب التعليمية والثقافية  الاقتصاديةكإصدار النقود ووضع الخطط التنموية 
الإدارة العامة هي: جميع العمليات التي تستهدف تنفيذ السياسة العامة للدولة وذلك عبر استخدام وتنظيم ، ف1... الخ

نشاط يهدف إلى تقديم الخدمة العامة لتسيير الحياة اليومية للمواطنين في  يوا دارة الطاقات البشرية والمادية. وه
ف المجالات الاقتصادية والأمنية والثقافية والتربوي ة والبيئية، وهي مجموع العمل الحكومي الموجه نحو أداء مختل

ف القوانين ، ويهدف هذا المجال في الإدارة إلى المحافظة على 2الخدمات العامة والإنتاج الحكومي وتنفيذ مختل
تقوم النظام وتحقيق الأمن والعدالة وتوفير وسائل التنمية والرفاهية لأفراد المجتمع مما يتطلب وجود إدارة متخصصة 

.3بهذه الأنشطة وتحقق أهدافها
يالنشاطات والمشروعات ذات الطابع  إدارةوهي  ، ولقد 4تحقيق الربح إلىالهادف  الاقتصاد

ارتبط ظهور إدارة الأعمال، كمجال من مجالات الإدارة بظهور المؤسسات أو الشركات الخاصة التي قامت بدور 
هذه المؤسسات تقوم بتوفير العديد ، الإنسان، بل والمجتمعات سواء على المستوى المحلي أو الدوليكبير في حياة 

من السلع بل والخدمات المختلفة للأفراد والمنظمات والمجتمعات،  هذه المؤسسات الخاصة تتفاوت في حجمها 
ي يقتصر تأثيره على الأسواق المحلية ل لمجتمع ويتمتع بقدرة مالية محدودة في وقدراتها المالية فمنها الصغير الذ

حين أن هناك المؤسسات أو الشركات الكبرى عابرات القارات التي لم يعد تأثيرها مقتصرا على المجتمعات التي 
نشأت ونمت فيها بل تجاوزتها الى مجتمعات أخرى. وقد بلغت بعض هذه المؤسسات من الضخامة، بحيث إن 

لأحيان ميزانية مجموعة من ميزانيات بعض الدول النامية. هذه المؤسسات والشركات ميزانيتها تتجاوز في كثير من ا
الضخمة تعد اليوم من أكبر العوامل المحركة لدعوة "العولمة" التي يأتي في مقدمة مطالبها فتح الأسواق العالمية 

ها كمجال من مجالات الإدارة لمنتجاتها وا زالة جميع القيود التي تحول دون ذلك، ولقد فرضت إدارة الأعمال وجود
حيث أصبح لها أقسامها المتخصصة في الكثير من جامعات العالم المرموقة، بل لقد أصبحت المهارات المطلوبة 

 .5لإدارة مؤسسات قطاع إدارة الأعمال ومؤسساته  أكثر تعقيدا وتطورا عما كانت عليه السابق
ف   (:Ⅰ-1الجدول رقم )ي العديد من الفروقات نوضحها في إدارة الأعمال ف الإدارة العامة عنفي حين تختل

 
 
 
 
 
 
 

                                           
.17ص ، 2015، كلية اللغة العربية، جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية، محاضرات غير منشورة، ، عادل فايت  1
 .18، ص 2008العلمية،، الأردن، دار يافا 1ط ، ،ياسر أحمد عربيات  2
 .18م، ص 2016-هـ1437، الرياض، العبيكان للطباعة التجارية، التعليم،  وزارة 3
 .18، ص مرجع سابق، عادل فايت 4
. 32، صابقمرجع س،  بشرى بنت بدير المرسى غنام،  عبدالرحمن بن أحمد هيجان، الشميمري حمد بن عبدالرحمن أ  5
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Ⅰ1-

 تقديم خدمة عامة تحقيق الربح
 عادة كبيرة أصغر

ي وبالذات القطاع الخاص  القطاع الاقتصاد
دوائر حكومية مثل وزارة أو 

 مصلحة
 السياسة العامة للدولة مجلس الإدارة

 وزارة، دائرة، هيئة، مؤسسة أفراد، مؤسسات أشخاص، مؤسسات أموال
 أجهزتها الرقابيةالدولة ممثلة في  المساهمون وأصحابها

ى توفر الخدمة تعظيم الربح )في عصرنا هذا ربح ممكن(  مد
 .29، صمرجع سابق ، دودين الزعبي، احمدعلي فلاح  

ي يتوافر "الخاصة تعني:  والمؤسساتإدارة الهيئات  إدارة أوجه النشاط الذ
هذا المجال من ، 1"الفئات الخاصة ولا تهدف إلي تحقيق الربحالتي تقدم خدماتها إلي بعض المؤسسات في بعض 

ف عن الإدارة العامة في  نما يهتم بفئة خاصة من ، نه لا يهدف إلي تقديم خدمات عامةأمجالات الإدارة يختل وا 
ف عن مؤسسات الأعمال من المجتمع هدف إلي تحقيق أرباح بمفهومها ينه لا أحيث  ، من ناحية أخرى فانه يختل

نما توجه دخلها إلي رعاية الفئة الخاصة بهاالع ، من امثلة هذه الهيئات  والجمعيات والمؤسسات الخيرية، ام، وا 
ف ت الخاصةوالمؤسسات الهيئات  الجمعيات العلمية  والهيئات والمؤسسات التطوعية، وعلى الرغم من ان إدارة ختل

ع للأنظمة التي تضعها الدولة بغرض حماية المواطنين إلا أنها في الغالب تخضوا دارة الأعمال  عن الإدارة العامة
من سوء الاستغلال أو صيانة الامن العام والسياسة العامة في مجالاتها الاقتصادية والاجتماعية  والعاملين
 .2والسياسية

لها صفة الإقليمية أو الدولية  المؤسسات التييختص هذا المجال من الإدارة بإدارة 
خدمة المجتمع الإقليمي أو العالمي أو جزء من  إلىالتي لا تتبع أياً من الحكومات التي تنشأ في دولها وتهدف 

منظمة المؤتمر  : الدولية والإقليمية  ، ومن أمثلة المؤسسات3مستعينة بالإمكانات التي تقدمها الدول المشاركة العالم،
، وجامعة الدول العربية، وهيئة الأمم المتحدة ومجلس التعاون لدول الخليج بطة العالم الإسلامي، ، وراالإسلامي

هذا المجال من الإدارة غالباً ما يهتم بالمشكلات التي والوكالات المتخصصة التابعة لها، ومنظمة الصحة العالمية، 
عنهم ومكافآتهم والنواحي المتعلقة بولائهم  ستغناءوالاالموظفين الدوليين وترقيتهم ونقلهم  اختيارتثيرها عملية 

                                           
 .19مرجع سابق، ص  وزارة التعليم، 1
.19، مرجع سابق، ص عادل فايت 2
.19مرجع سابق، ص  وزارة التعليم، 3
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، والتزاماتهم وروحهم المعنوية، وما الى ذلك من مسائل ذات طابع إقليمي أو دولي، التي يعملون بهاللمؤسسات 
 .1وذلك بالطبع إضافة الى دراسة القضايا المتعلقة بالمهام الاصلية لهذا النوع من المؤسسات

ف لقدف ،أهي علم أم فن أم تجمع بين الاثنين معا ،الادارة طبيعة حولراء الباحثين والمفكرين ت وجهات نظر وآتباين  اختل
 ظره.علماء الإدارة فيما بينهم في الحكم على الإدارة من كونها علماً أو فناً ولكل فريق مبرراته التي تدعم وجهة ن

ي أن الإدارة هي علم استخدام الجهد الإنساني، حيث إن العلم يقوم على  يرى أصحاب هذا الرأ
جمع المعلومات والبيانات والملاحظات تنظيمها وتفسيرها، بغرض الوصول إلى حقائق وقواعد وقوانين عامة، لتفسير 

ا جوانب علمية، فالكثير من الظواهر التنظيمية الظواهر والتنبؤ بجدودتها، كما يرى هؤلاء ان الإدارة المعاصرة له
أصبحت تخضع للبحث وتختبر علميا، كما أن الأسلوب أو المنهج العلمي في التفكير أصبح يخضع للبحث في 
ف الأسلوب العلمي في مجال الإدارة شأنه في ذلك شأن العلوم الإنسانية  كثير من مجالات وأنشطة الإدارة، وا ن اختل

 .2وم الطبيعيةعن مجالات العل
ف مستوياتهم  يشار بالإدارة كفن إلى المهارات المختلفة التي يتمتع بها الاداريون على مختل
التنظيمية التي تعكس الفروقات الشخصية فيما بينهم، ويتجلى هذا الفن في الفروقات في النتائج العملية للممارسات 

يطبقون الإدارة كعلم ويحصلون على نتائج متنوعة تبعا لمهاراتهم في تطبيق هذا الإدارية رغم أن جميع الاداريين 
ف والحالات مما يتطلب سرعة البديهة والفطنة واللباقة وحسن التصرف في  العلم والقدرة على تقدير الظروف والمواق

ئ وقواعد الإدارة يعتمد بالدرجة الأولي ع، فهي فن لأ3الأمور لى خصائص الأشخاص وهم ن النجاح في تطبيق مباد
، لا يضمن وجود الأشخاص الإداريين الناجحين هفالإعداد العلمي وحد، يختلفون فيما بينهم بحسب إمكانياتهم وقدراتهم

ي حققه الكثيرون من الأشخاص دون أن تتاح لهم فرصة وهناك   الالتحاقالعديد من الأمثلة للنجاح الكبير الذ
ي القائل بأن الإدارة فن إلى ، و دراسة النظريات الإداريةبالكليات أو المعاهد المتخصصة أ بل ذهب أصحاب الرأ

شخصي يولد مع الإنسان  واستعدادأبعد من ذلك حينما قالوا بان الإداري يولد ولا يصنع، بمعني أن الإدارة موهبة 
 .4ولا يكتسب

ي حيث اننا إذا اعتبرنا الإدارة علم وفن، فإ ن هذا لا يعني إنكار وجود العلم فيها، لأن أ
ي فن لا بد له من علم ودراسة تصقله، كما أن العمل العلمي البحث عند  فن لا بد وأن يعتمد على علم مساند، وأ
تطبيقه عمليا، فلا بد من وجود مهارات ومواهب معينة، حتى يمكن تطبيقه بنجاح، وهذه المواهب والمهارات هي 

ي موقع أو مجال يحتاج للإلمام بعلوم أخرى بجانب خبراته التي تمثل ال ى الممارس والإداري في أ جانب الخلاق لد
 .5الإدارية، كالإحصاء والاقتصاد وعلم النفس، وغيرها من العلوم

 
                                           

. 33، صابقمرجع س،  بشرى بنت بدير المرسى غنام،  عبدالرحمن بن أحمد هيجان، الشميمري حمد بن عبدالرحمن أ  1
، 2015، الأردن، عمان، للنشر والتوزيع المعتزدار ، 1، ط، زيد عبوي محمد، محمد هاني القدومي، محمد  2

 .19-18ص ص 
 .133، ص2005، الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، صبحي جبر العتيبي،   3
 .13عادل فايت، مرجع سابق، ص  4
 .19، مرجع سابق، ص زيد عبوي محمد، محمد هاني القدومي، محمد   5
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ات او فئ ثلاث في الأدوار هذه نضع ان يمكن، و مجموعة من الأدوار الإداريةلوظائفهم بيقوم المديرون أثناء أدائهم 
 :وكالاتي رئيسية مجموعات

 .ة )التفاعلية(الشخصير ادو الأ-1
 .ةالمعلوماتير ادو الأ-2
  صنع القرار.ر ادو أ-3

 ال.للأعم وعلى أرض الواقع، فإن الأدوار تتداخل والمدير يجب أن يحقق التوازن بينها من أجل القيام بإدارة فعالة
 
 

 مجموعات اوافراد  كانوا سواءً  الاخرين مع واتصالاتهالمدير  علاقة مجملها فيتغطي الأدوار الشخصية )التفاعلية( 
 :1سبق التطرق اليها، وتشتمل هذه الفئة ثلاثة أدوار هيالإنسانية التي ترتبط بالمهارات مؤسسات اخرى، وهي  او

او فيه يتقمص المدير شخصية ممثل المؤسسة، فيقوم ببعض الأنشطة التي تعتبر احتفالية
 ةمع الأنشط التعامل، تحية الزوار وتوقيع الوثائق القانونية واجبات رمزية مثل رمزية، وينطوي الدور الرمزي على أداء

تقديم للمجموعة، قدراته الإدارية الرسمية كرئيس المؤسسة في المدير  المؤسسة، يمثل الاحتفالية والرمزية للقسم أو
، حضور زفاف أحد العاملين، اصطحاب زوار المؤسسة الى العشاء هي أمثلة قسمالجوائز الموظفين من قبل مدير 

 الرمزي.دور ال على

                                           
1 Richard L. Daft, Management, Thirteenth Edition, Cengage Learning , USA, 2016 , pp 25-26.

Ⅰ-1 

سلام حنتوش رشيد، مرجع سابق، ص 08.  

 دور المتابع أو المترصد
 الدور الإعلامي )الناشر(
دور الناطق أو المتحدث 

 الرسمي

 الدور الرمزي 
ي  الدور القياد

 

الدور المبادر أو 
ي  الرياد

 دور احتواء المشكلات
 دور موزع الموارد



رورت علالالسنة الأولى جذع مشترك                 د. تب      دارة الأعماللإمقياس مدخل حاضرات في م  

9 

 

ي يقوم بتوجيه وتحفيز، استشارة  فهو القائد دوريمارس المدير   عهم،موالتواصل  المرؤوسين،الذ
هم للعمل، واثارة دافعيت اصدار التوجيهات والارشادات الى المرؤوسين، دور القائد بهم وتنمية قدراتهم، كما يشملتدري

والتأثير.والاتصال  التحفيزبما في ذلك 
هذا الدور التعامل مع افراد او جماعات خارج المؤسسة بصورة مستمرة ومنتظمة،  يتضمن

 على روابط المعلومات داخل وخارج مما يساعد على تحقيق الاتصال بين المؤسسة وبيئتها الخارجية، والحفاظ
البريد الإلكتروني والمكالمات الهاتفية والاجتماعات المؤسسة باستخدام

 حيث يقضي المحافظة عليها،، و تطوير شبكة المعلوماتفي الأنشطة المستخدمة جميع  الأدوار المعلوماتية تلخص
 :1، وتتضمن هذه الفئة الأدوار الثلاثة التاليةوقتهم في التحدث إلى أشخاص آخرينمن  % 75المدراء حوالي 

الداخلية، متابعة التغيرات التي تطرأ على البيئة الخارجية و  : ينطوي هذا الدور على
، والتي تكون ذات قيمة وتأثير بالنسبة للمؤسسة، ويتفحصها، البحث عن المعلومات من مصادر عديدةمع رصد و 

 ويختار ما هو مفيد منها ويقرر استخدامها في الوقت المناسب.
ي يقوم ب سة، من يستفيد منها داخل المؤس وتوصيلها إلى تقديم المعلوماتفهو الذ

تسويقي  ، اللقاءات والاجتماعات فعندما يطلع المدير على بحثهاتفيةالمكالمات الإجراء  والتقارير، إرسال المذكرات
ن في أحد المجلات المتخصصة ويعطي نسخة منه الى مدير التسويق في المؤسسة دون سائر المديرين الاخري

يكون المدير هنا مارس دورا إعلاميا.
او  يتشابه هذا الدور مع الدور الرمزي، ولكن المدير هنا يعرض معلومات

يجيب عن الأسئلة نيابة عن المؤسسة، فهو يتكلم باسم المؤسسة، وعادة ما ينتدب لهذا الدور مديرون متخصصون 
سياسي، وتظهر أهمية هذا الدور خاصة أوقات المشكلات الكبيرة والأزمات، وفي دوري  او ذو ثقل اجتماعي او

ن الى م، وخارج المؤسسةسواء داخل  الآخرين،المعلومات الحالية إلى  ينقل الناشر والمتحدث الرسمي فان المدير
.يمكنه استخدامها

خيار  اتخاذتفرض على المدير بتلك الأحداث التي  يؤديها المدير، وهي تتعلق الفئة الأخيرة من الأدوار التي تمثل
إنسانية، وتضم مهارات  وأيضاادراكية،  مهاراتامتلاك  الأدوار تتطلب في كثير من الأحيان هذهحيالها،  إجراءأو 

 :2هذه الفئة أربعة أدوار
نها المؤسسة المدير البحث عن الفرص التي يمكن ان تستفيد مطبقا لهذا الدور يتولى 

ي الى تطوير وتحسين العمل، و  ى عل ينطوي رائد الأعمال دور ويأخذ المبادرة في تحويلها الى واقع ملموس مما يؤد
 ات الابداععن  والبحث  ادراك المشكلات  ، للآخرين ونقلها  تحديد أفكار جديدة ن، مشاريع التحسيو  بدء التغيير

د حلها، فعندما يرى مدير العمليات ان عوادم الإنتاج يمكن الاستفادة منها في صناعة منتج جديالتي من شأنها 
ي  يمكن تسويقه وبيعه، ويتقدم بهذا الاقتراح الى الإدارة العليا للموافقة عليه وتنفيذه يكون قد مارس الدور الرياد

 والمبادر.
                                           

1 Ricky Griffin, David Van Fleet , Management Skills: Assessment and Development, Cengage Learning, USA, 2014, p17.
 
2 Richard L. Daft, Management, Thirteenth Edition, Op Cit, p 26.

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Ricky+Griffin%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22David+Van+Fleet%22
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اتخاذ إجراءات تصحيحية خلال ا يسمى بدور "معالج المشكلات"، وفيه يقوم المدير بكم
فيما بينهم او مع الادارة، او بين الإدارات، او مع الزبائن،  بين المرؤوسين الصراعات  حل الأزمات، النزاعات أو 

ف مع الأزمات  . البيئية او مع ممثلي النقابات، وايضاً التكي
 الميزانية، الزمني، الموارد، الجدوليحصل على  وفي دور م وزِّع الموارد، يقرر المدير من

اتخاذ القرارات بالموارد م وزِّع  قائمة الأولويات، وكيفية توزيعها على مناطق النشاط المختلفة في المؤسسة، ويرتبط دور
أن يقرر  المرجوة، يجبارد الأخرى لتحقيق النتائج المو الأفراد، الوقت، المعدات، المال، و حول كيفية تخصيص 

 .وحتى كيفية قضاء وقته تخصيصات الميزانية،المدير المشاريع التي تتلقى 
المفاوضات والمساومة  او كما يسمى "دور الم فاوض"، وفيه يمثل المدير المؤسسة او الإدارة خلال

، النقابات، المبيعات، المشتريات، الميزانيات، بما يحقق اقصى منفعة للمؤسسة، حول العقود والاتفاقيات مع الموظفين
أوقات  مورد حولمع ال مع الآخرين، ويتفاوض رسميًايجتمع المدير الإدارية، ف كما انه يكون مدافعا عن المصالح

 تظلمات العمال. النقابات حول مع الإضافية،إلى موارد الميزانية  مع المراقب حول الحاجة التسليم،

، ويقصد بذلك طريقة توزيع الإداريين فيها ، إلى ثلاثة مستويات إدارية لكل منها طبيعتها مؤسسةتقسم في الغالب أية 
و هم مستوى الإدارة العليا، مستوى الإدارة ، هناك ثلاث مستويات من الإدارة في التسلسل الهرمي التنظيميوعموما 
ف والمسئوليات و لكن كلها متجهة نحو  ، ، و مستوى الإدارة الدنياالوسطى كل مستوى لديه مجموعة مختلفة من الوظائ

 .العام للمؤسسة تحقيق الهدف
Ⅰ-2 

ي مؤسسة ويضمّ المدي الهرم التنظيمي في قمة يقع مستوى الإدارة العليا ، رين الأكثر سلطةأو التسلسل الإداري في أ
وهم المسؤولون ، فهم المسؤولون عن تحديد الأهداف والتخطيط لتحقيقها واتخاذ القرارات الكلية المرتبطة بالمؤسسة

 

، الجامعة المستنصرية، كلية   محاضرات غير منشورة ،، سلام حنتوش رشيد
 .07ص ،2017 التربية الأساسية،

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%A4%D8%B3%D8%B3%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%A4%D8%B3%D8%B3%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D9%87%D8%B1%D9%85_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%86%D8%B8%D9%8A%D9%85%D9%8A&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D9%87%D8%B1%D9%85_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%86%D8%B8%D9%8A%D9%85%D9%8A&action=edit&redlink=1
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، ويطلق على المديرين في هذا المستوى اسم فريق الإدارة العليا، ،عن أداء المؤسسة كلها
1: 

 لمدير العام.أو ا الرئيس -
 .نائب الرئيس -
ي -  .الرئيس التنفيذ
  .الرئيس المالي -
 .رئيس العمليات -
 .أو  رئيس المعلومات -
 . رئيس مجلس الإدارة -

لمال أو الملاك هم يعتبر أصحاب او ، أعضاء مجلس الإدارة: ويسمون  مجموعة إداريينهذا المستوى  يشغلوأحياناً 
ليا  وبالتالي،،  اليومية المؤسسة  إدارة عن مسؤولين أفراد مجموعة من العليا الإدارة تتكوّن ، و أيضًا جزء من الإدارة الع 

، والإدارة العليا هي السلطة لإشرافهم الخاضعة النشاطات لإدارة اللازمة والنزاهة والمهارات الخبرة يمتلكوا أن عليهم
المؤسسة ، فليس هناك أعلى منها في حين أن هناك مستويات اقل منها، وهي مسؤولة عن القرارات الأعلى في 
والرئيسية في المؤسسة كما تختص بوضع الخطط طويلة الاجل، ووضع الهياكل الأساسية وتطويرها  ةالاستراتيجي

الأعلى يكونون مسؤولين عن التوجيه والمديرون في المستوى ، 3وتطوير المؤسسة وتقويم أدائها وأداء العاملين فيها
حول صياغة الأهداف والسياسات وبناء الاستراتيجيات للمؤسسات تتمحور وواجباتهم العملياتي للمؤسسة، الكلي و 

المسؤولين عنها كحالة كلية متكاملة بمعنى ان مدراء القمة يضعون الأهداف التي تنقل الى اسفل الهيكل التنظيمي 
لتفاوضية او مدراء القمة يمثلون مؤسساتهم تجاه المجتمع وفي اللقاءات  ل في المؤسسةلتصل الى كل فرد عام
الصفقات التجارية، وهم يقضون وقتهم في التحدث مع اقرانهم او مع افراد من خارج  الحكومية ، وعند عقد

مؤسساتهم

سطى بين المستويين، من اسمها كما يتضح مستوى الإدارة الوسطى الدنيوي في السلك الإداري، ولذا و العلوي ، و 
التسلسل الإداري في تلي مستوى الإدارة العليا في الهرم الوظيفي أو وهي  فهي حلقة وصل بين الطبقتين الإداريتين

ي مؤسسة ف من مديري ت، و مثل عادة أكبر عدد من الإداريين وبمسميات مختلفةهي ت 5،أ الفروع ومديري  تأل
                                           

 ، 2015، ، ، قطرطويرغيير والتللتالاكاديمية العربية ، ، الأغانزار علي  1
 .04/05ص ص  

2 ASSOCIATION OF BANKS IN LEBANON, CORPORATE GOVERNANCE GUIDELINES FOR BANKS 

OPERATING IN LEBANON, published by ASSOCIATION OF BANKS IN LEBANON, January 2011, p 47. 

.23بق، ص ،  مرجع سابشرى بنت بدير المرسى غنام،  عبدالرحمن بن أحمد هيجان، أحمد بن عبدالرحمن الشميمري  3
.29، ص 2010الحامد للنشر والتوزيع، الأردن،  ، دار1، ط ،جوادشوقي ناجي  4
 ، ، محمد فوزي العشري  5
(http://kenanaonline.com/users/sfsfsf/posts/532109(،)  2013مايو  12نشرت فى.) 

https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A3%D8%B9%D8%B6%D8%A7%D8%A1_%D9%85%D8%AC%D9%84%D8%B3_%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A3%D8%B9%D8%B6%D8%A7%D8%A1_%D9%85%D8%AC%D9%84%D8%B3_%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9&action=edit&redlink=1
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3.%D8%AF.+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A8%D9%86+%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%AD%D9%85%D9%86+%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%85%D9%8A%D9%85%D8%B1%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3.%D8%AF.+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A8%D9%86+%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%AD%D9%85%D9%86+%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%85%D9%8A%D9%85%D8%B1%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3.%D8%AF.+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A8%D9%86+%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%AD%D9%85%D9%86+%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%85%D9%8A%D9%85%D8%B1%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AF.+%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%89+%D8%A8%D9%86%D8%AA+%D8%A8%D8%AF%D9%8A%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%B3%D9%89+%D8%BA%D9%86%D8%A7%D9%85%22
http://kenanaonline.com/users/sfsfsf/posts/532109
http://kenanaonline.com/users/sfsfsf/posts/532109
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المديرين المسؤولين عن نقل أهداف ضمّ تو ، الإدارات وهم مسئولون أمام الإدارة العليا عن سير العمل في إدارتهم
ويقدمون اقتراحاتهم وتصوراتهم حول المؤسسة إلى في الإدارة الدنيا، المؤسسة من الإدارة العليا باتجاه التحقيق 

لمتوسط أو المديرون المتوسطون هم أولئك الذين يكونوا في المستويات الأقل من مديري المستوى او  ،الإدارة العليا
 :1و تشتمل الألقاب الوظيفية للمديرين ، كبار المديرين

 الفرع.مدير -
 . المدير الإقليمي -
 . المدير القطاعي -
 العمليات.مدير -

واحد ، الا انه كلما  توسعت ونمت قد تتمكن المؤسسات الصغيرة من تأدية اعمالها من خلال مستوى اداري 
المؤسسة تزداد مشاكلها، وعلى المدراء في المستوى الأعلى  في المؤسسات الكبيرة نسبيا ان يركزوا على القضايا 

والتسويقية والتجارية والمالية الحاسمة، فهم يركزون على المستقبل البعيد، وهم بحاجة الى مديرين  ةالاستراتيجي
وسياسات المؤسسة ويقومون بترجمة ما يستلمونه وينقلونه  تم ويحرصون على تنفيذ استراتيجيايستلمون توجيهاته

، وتحدد مسؤوليات  2الى اهداف في خطط سليمة الى مدراء الخط الاول او الإدارة الدنيا لأغراض التنفيذ 
الرئيسية مثل رؤساء الإدارات  المديرين في المستويات الإدارية الوسطى عن الوحدات الإدارية المختلفة والإدارات

المتخصصة مثل الإنتاج والتسويق والافراد ومدير الرقابة على الجودة ومدير مختبر البحوث، ويوجد تحتهم اثنان 
والسياسات والخطط التي  تاو اكثر من المستويات الإدارية، ويعمل هؤلاء المدراء على تنفيذ جميع  الاستراتيجيا

العليا وهم يهتمون بالمستقبل القريب، وحديثا أدت التكنولوجيا الالكترونية الى تقليل يضعها مديري المستويات 
 3الحاجة لخدمات واشراف المدراء الوسط في وظائفهم التنفيذية والوظيفية.

الإدارة  " "، ويطلق عليها أيضاً المشرفين إدارة أو " ، "الخط الأولراء ستوى الإدارة الأول أو مدبم "ب ـوتسمى أيضاً  
الممارسة المباشرة للعمل وتنفيذ الخطط والبرامج تحت إشراف واستشارة وهي الإدارة ، "المباشرةالإدارة  السفلى" أو "

فهي ، على الإطلاقأهمها إن لم تكن ، عما فوقها أهمية لا تقلّ ، وهذه الطبقة في السلك الإداري  " "الإدارة الوسطى
وهي التي تمثل السلك الإداري في التعاملات المباشرة، ، شراً مع العمال أو عناصر التنفيذالتي تتعامل تعاملًا مبا

هم المسؤولون يوماً بيوم عن سلامة سير العملية مدراؤها و ، 4ككل المؤسسة تعطي الصورة العامة عن ، بسلوكياتها و 

                                           
.06-05، مرجع سابق، ص ص الأغانزار علي  1
.29، ص سابق مرجع جواد،شوقي ناجي   2
 .38ص  ،2009، الأردن، دار الشروق ، 1ط  محمد،موفق حديد  3
، مرجع سابق.محمد فوزي العشري  4
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وهم المنفذون العمليون  ، أو الذين يقدمون الخدمة المعتمدة في المؤسسة ، للسلعةالإنتاجية والعمال المنتجين الحقيقيين 
 :1ويضمّ هذا المستوى ، لأهداف المؤسسة لعلاقتهم المباشرة والمستمرة بالعملية الإنتاجية

 . مدير المكتب -
 .مدير القسم -
 .مدير المخزن  -
 .قائد العمال -
.المناوبةمشرف - 

ان مدراء الخط الأول هم المسؤولون عن انتاج السلعة او تقديم الخدمة المطلوبة ، ويمكن ان نطلق عليهم مدراء 
البيع، رؤساء الوحدات، المشرفين على الإنتاج، وان العاملين المرتبطين بهم يقومون بالأعمال الإنتاجية المؤسسية 

ي مصنع الحديد والصلب على اعمال الصهر والصيانة الأساسية، فمثلا يشرف مدراء الخط الإنتاجي الأول ف
والتشغيل، والشحن، اما مدير المبيعات في معرض لبيع السيارات فهو يشرف على اعمال رجال البيع المسؤولين عن 

ي خط الأفعال والأنشطة  يعملون على الخط المباشربيع السيارات للزبائن، فهم يوجهون ويقودون العاملين، فهم  ، أ
 2ليات.والعم

لإدارات ابين تلك المستويات، فالإدارات العليا تهتم بالتخطيط والتوجيه، وتتطلب  تتطلب طرق الإدارة السليمة تواصلا
ن يبدوا أالتحتية التواصل مع العاملين لرفع كفاءاتهم وتدريبهم المتواصل وتحفيزهم على العمل بمهارة، وتشجيعهم على 

ي إدارة تحسين عملية الإنتآرائهم من أجل تحسين الإنتاج أو   في أية مؤسسة.اج، ينطبق ذلك على أ

ى ، مديرال مهام مع متلازمة ضرورة وهي الفاعلة، الأعمال  إدارة مقومات أهم من الإدارية المهارات تعد  وا حد
 المهارات وتتمثل ،3وفعالة صحيحة بطريقة بالمسؤوليات والقيام النجاح، تحقيق في عليها يعتمد التي قوته مصادر
 متطلبات تحقيق يكفل وبما التنظيم وتحقيق أهداف يتلاءم بما نشاطه وممارسة  عملة فهم على القائد قدرة في الإدارية

على  ومهمة المديرين  معقدة ومتعددة الأبعاد ، ما تتطلب مجموعة من المهارات، ، إن 4حاجاتهم وا شباع المرؤوسين
المهارات، إلا أن المهارات اللازمة لإدارة الأعمال في   الرغم من أن بعض منظري الإدارة يقترحون قائمة طويلة من

ي يتغير  أدناه  الشكل مؤسسة يمكن تلخيصها في ثلاث فئات فقط: الادراكية والبشرية والفنية، وكما يتضح من خلال  أ
في المؤسسة، فعلى الرغم من أن درجة كل مهارة ضرورية في كل  مستوى تطبيق هذه المهارات مع مستوى المديرين 

                                           
.07-06، مرجع سابق، ص ص الأغانزار علي  1
.28، ص سابق مرجع جواد،شوقي ناجي  2
، الملا،  أحمد بن عمر بنت أسماء  3

 .04بالأحساء، السعودية، ص  فيصل الملك ، جامعةم 2011 / ه 1432التربوية،  الإدارة رسالة ماجستير غير منشورة، تخصص
.7، ص 2015والتوزيع، دار أمجد للنشر ، 1عمان، ط  ، لأشهب،نوال عبد الكريم ا 4
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.11, p 2012, USA Edition, Cengage Learning, Tenth, ManagementRichard L. Daft,  :Source 

 

 

ف من مستوى لآخر، لكن يجب على جميع المديرين امتلاك المهارات في كل  اداري  في  المؤسسة الا انها قد تختل
 .من هذه المجالات الهامة من اجل تحقيق أداء فعال

 توى الإداري(: علاقة المهارات الإدارية بالمسⅠ-3الشكل رقم )

:

" المهارات الذهنية" ، ويقصد بالمهارات الادراكية قدرة  المدير على التفكير المجرد بطريقة  موضوعية تعرف أيضا بـ
ى  ،حيث إن المدير يحتاج إلى رؤية العلاقات بين القوى والمتغيرات المختلفة بصورة أفضل من غيره، وا لى تفهم مد
ى كفاءته في ابتكار الأفكار والإحساس بالمشكلات  ى المدير بمد التداخل بين هذه القوى، وتتعلق المهارات الإدراكية لد

ومن ثم تعد المهارات الإدراكية ضرورية لمساعدة المدير على النجاح في تخطيط والتفنن بالحلول والوصول إلى الأراء، 
ف المدير  العمل وتوجيهه وترتيب الأولويات وتوقع الأمور التي يمكن أن تحدث في المستقبل، ولذا يجب أن يتص

 .1الناجح في عمله بقوة التصور والإدراك والمهارة في ربط الأسباب بالمسببات
تنطوي بين أجزائها، و  ككل والعلاقة المؤسسة بشكل شاملالقدرة المعرفية على رؤية هي أيضاً لادراكية المهارات اإن 

 انها تنطوي على معرفة أين يتلاءم كما ، التخطيطو  وقدرات معالجة المعلومات، المدير عند تفكيرقدرات العلى 
ف يتلاءم  ، التنظيم مجموعموقع  الشخص مع  الاعمال  بيئةنسبة الى  الصناعة، المجتمع، بال موقع المؤسسة  وكي

، رؤية واسعة وطويلة الأجل القدرة على "التفكير الاستراتيجي"  لاكتسابعني كما  ت ، الاجتماعيةالبيئة و  الأوسع
                                           

، القاهرة -الأزهر-المكتبة العصرية للنشر والتوزيع ، ، محسن عبد الستار عزب 1
 .96 ، ص2009
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 ، حيث في القمة من قبل جميع المديرين ، ولكنها مهمة بشكل خاص للمديرينالمهارات الادراكية هناك حاجة إلى 
ف ما ، وأنماط  شركة البرمجيات العملاقة على سبيل المثال، ،1واسعة ادراكيةيجب أن يدركوا عناصر مهمة في موق

(Microsoft)   لـمؤسسها ورئيسها بيل جيتسالادراكية تعكس المهارات(Bill Gatesيتم ،)   الإعلان بوضوح عن
ى  سمعة القيادةتحسين ، مما يساهم في المؤسسةالعامة وا بلاغها بشكل فعال في جميع أنحاء  المؤسسة أهداف   لد

(Microsoft) مع  تنسيق الوحدات الصغيرةبفعالية  في شارك ، بينما ييراداتمن الإ الدولارات اتمليار تحقيق ، و
لمايكروسوفت من خلال ادراكه   (Bill Gates)شر ق ، ينلمجالات وظيفية مثل البرمجة والتسوي تكريس نفسه 
ف با ، نائب الرئيس الأول (Scott Oki)، مثل من المدراء الأقوياء اقمطتفويضها إلى  ي لمبيعات والتسويق ، المكل الذ

ي هو  (Bill Gates) خاصة بها الآن ، ولكنال لديها حياتها كل جزء من المؤسسة ): إلى أن  أشار الصمغ الذ
 .2 )معا يجمعها

أن قابليته للترقية  سوف تكون ، أو المهارات الادراكية، يجب عليهم تطوير تقدم المديرين في التسلسل الهرميمع و  
ي يكون شديد الاهتمام  بالأمور  الرفيع المستوى هندسي المدير محدودة، إن  ال  من التفكير بشكل بدلاً  التقنيةالذ

ن  مثل اتخاذ القرار ، العديد من مسؤوليات كبار المديريالمؤسسة، فالجزء العلوي من  استراتيجي لن يترقى الى
.3تتطلب نظرة واسعة والابداع تخصيص الموارد ،

: 

ي مشروع وتجعل الجماعة مشاركة في اتخاذ القرار لأن  ان  المهارات الإنسانية مهمة جدا لمساعدة القائد على نجاح أ
العاون مع الجماعة وتساعد المهارات الإنسانية على الترابط بين السمات المميزة للقائد هي السمات الإنسانية في 

ى الأفراد وبالتالي يزيد من الإنتاج وبما أن المهارات  ، الإدارات داخل المؤسسة،وأن هذا الترابط يزيد من الدفع لد
بشري حتى يستطيع الإنسانية هي القدرة على التعامل مع الأفراد فإن ذلك يتطلب من القائد معرفة أنماط السلوك ال
 .الاجتماعالتعامل مع الأفراد، ويتم ذلك من خلال دراسة للعلوم التي لها علاقة بالسلوك كعلم النفس وعلم 

إن  المهارات  الإنسانية هي قدرة المدير على العمل مع الأشخاص الآخرين ومن خلالهم بفعالية وعلى العمل 
تحفيز ال، بما في ذلك القدرة على مع الآخرين لتي يرتبط بها المديربالطريقة ا يتم توضيح هذه المهارة الجماعي، 

يسمح المدير ذو المهارات الإنسانية للمرؤوسين بالتعبير عن  ، قيادة والتواصل وحل النزاعاتالتنسيق و التسهيل و الو 
 .5شجع المشاركةواراءهم  دون خوف، وي أنفسهم

بشكل كبير على  تعتمد مؤسسة ي هو  (ANZ) بنك إدارة الأعمال ومن الأمثلة على أهمية المهارات الإنسانية في 
الأخيرة من القرن العشرين  السنوات العشرإلى الأمام في  لقد اتخذ هذا البنك خطوات هائلة ، لنجاحها افرادها جودة 

                                           
1 Richard L. Daft, New Era of Management, Second  Edition, Thomson Corporation, USA, 2008, p 11. 
2 Danny Samson, Richard L. Daft, Management, 3rd Edition, Cengage Learning Australia, 2008, p 20.
3 Richard L. Daft, New Era of Management, Op Cit, p 11.

القاهرة،  ، دار العلوم للنشر والتوزيع،1، ط ،طارق عبد الرؤف عامرالمصري، إيهاب عيسى  4
 .20، ص 2013

5Timothy Donnet,  Danny Samson, Richard L. Daft, Management with Student Resource Access 12 

Months , 6th Edition, Cengage Learning Australia, 20018, p 17.

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Richard+L.+Daft%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Richard+L.+Daft%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Timothy+Donnet%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Danny+Samson%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Richard+L.+Daft%22
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ي ي (،John McFarlane)  و المتقاعد حديثًا ، بقيادة رئيسها التنفيذ ي قدم ثقافة و  يمتلك مهارات انسانية كان والذ الذ
ى الى موظفيهمع قائمة على المودة   جديدة كاملة إلى  % 49من  (ANZ) بنكع رضا الموظفين في اارتف ، مما أد

 الإنسانية ي حب غيره وي حبهمهارات المدير ذو ، ان  الارتفاع رضا العملاء وزيادة الربحية نتج عنه  ، % 85
ي يضع المودةبالإضافة الى  أن عامل "القدرة على فالآخرون، ومع ذلك ،  مديرين ناجحين بصرف النظر  " هو الذ

ى المدير  حكم جيد في اتخاذ ال ، فانه عن البقية  ، والتي هي فقط المؤسسةقرارات ووضع سياسة يجب أن يكون لد
، د الوعي بأهمية المهارات الإنسانيةفي السنوات الأخيرة ، ازداكون قادرة على الاستمرار مع الافراد، و من المهم أن ت

وذوي المهارات العالية يزيد، والمنافسة على عمال المعرفة ،  القوى العاملة في  التنوع العولمة ، ان عوامل مثل 
وجدت أن المهارات  (Fortune)استطلاع حديث أجرته مجلة  ، في المهارات الإنسانية أكثر أهميةومعه أصبحت 
 .1العام التنظيمي داء أهميتها بالنسبة للأفضلا عن  مهمة لتحفيز الموظفين والاحتفاظ بهمالإنسانية للمدراء 

: 

"المهارات المهنية"، وتوفر هذه المهارات فهما للنشاطات المتصلة بالعمليات والإجراءات العملية  ويطلق عليها أيضا بـ
بطبيعة الدور الإداري، وهذه المهارات تمكن المدير من كسب ثقة العاملين في المؤسسة والتشغيلية وبالتقنيات المتعلقة 

 2وتحقيق  اهدافها.
الفنية إتقان الأساليب والتقنيات  هم والبراعة في أداء مهام محددة، وتتضمن المهارات الفالى المهارات الفنية تشير 

ف محددة مثل الهندسة أو التي تتضمنها والمعدات  المعرفة أيضا تشمل المهارات الفنية  ، والتصنيع أو التمويلوظائ
فء للأدوات والتقنيات لالمتخصصة والقدرة التحليلية والا وتحتاج  ، 3حل المشاكل في تخصص معينستخدام الك
 ات، والمهارات المالية والإنتاج الى جانب والمبيع التنبؤ والتسويق، ومهارات المؤسسة الى  المهارات الهندسية

مهمة  الفنية المهاراتتعتبر  ، حيث المديرين من أجل اتخاذ قرار سليما من قبل فريق المهارات الإدارية ليتم دمجه
خصوصا في المستويات الإدارية الدنيا، وان العدد من المديرين يتم ترقيتهم الى مستوى الإدارة في الخط الأول بسبب 

اقل أهمية مقارنة بالمهارات الادراكية والإنسانية كلما تقدم  المهارات الفنيةامتلاكهم مهارات تقنية ممتازة، بينما تعتبر 
 4المديرون في أعلى التسلسل الهرمي.

ف التي يصادفها،  وتتعلق المهارات الفنية بالأساليب والطرق التي يستخدمها القائد في ممارسة العمل ومعالجته للمواق
ان هناك كثيراً من \والاحوال العلمية التي يتطلبها نجتح العمل، كما وتتطلب توافر قدراً ضرورياً من المعلومات 

الاعمال التي تتطلب المهارات الفنية في الإدارة مثل اعداد الميزانية وتقدير التكلفة ووضع نظام جيد للاتصال 
ية هذه المهارات والعلاقات العامة، وتنظيم الاجتماعات وكتابة التقارير وتوزيع العمل وتحديد الاختصاصات، وتنم

                                           
1 Timothy Donnet,  Danny Samson, Richard L. Daft,, Op Cit, p 17. 

، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، 1، ط، تركي سلاطنية بلقاسم بن 2
 .56، ص 2013

3 Richard L. Daft, Management, Op Cit, p 12. 
4 Timothy Donnet,  Danny Samson, Richard L. Daft, Op Cit, p 18.

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Timothy+Donnet%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Danny+Samson%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Richard+L.+Daft%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Timothy+Donnet%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Danny+Samson%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Richard+L.+Daft%22
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هي مسؤولة مشتركة بين رجل الإدارة والمسؤولين أو بمعنى اخر بين القائد والجماعة، كما ان هذه المهارة تتطلب 
 .1المعرفة المتخصصة في مجال تخصص قيادة الجماعة

المهارات كما تعني تلك القدرات والكفاءات للتعامل مع الطرق والأساليب والتقنيات في حقل متخصص من العمل ف
الفنية المطلوبة من مهندس التصاميم او رجل التسويق او المحاسب او مبرمج الحاسب الآلي هي واضحة ويمكن 
اكسابها للشخص المعني سواء خلال الدراسة الجامعية او عن طريق برنامج تدريبي، والمدراء يستعينون بالمهارات 

 ت الفنية المطلوبة للمدراء الاخرين في مؤسساتهمالفنية بدرجات متفاوتة وهم ينشغلون بتشخيص المهارا

                                           
 .19، ص مرجع سابق ،طارق عبد الرؤف عامرالمصري، إيهاب عيسى  1
 .46سابق، ص ، مرجع ،جوادشوقي ناجي  2
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مداخل  ثلاثةشخص واحد، ولكنه نتيجة إسهامات الكثيرين، ويمكن القول بوجود  صناعةالإداري ليس من ان الفكر 
 لدراسة تطور الفكر الإداري.

ويشتمل على المدارس الإدارية التالية:
  .العلميةالإدارة مدرسة  -1
 العامة. الإدارة مدرسة -2
 .البيروقراطيةمدرسة  -3

:المدارس الإدارية التالية علىويشتمل 
  .الإنسانية نظرية العلاقات -1
  .في الحاجات والدافعيةنظرية ماسلو -2
 . (Y( ونظرية )Xنظرية )-3
 .نظرية العاملين-4

ويشتمل على المدارس التالية:
  .علم الإدارة او مدرسةالمدرسة الرياضية -1
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هي من أقدم المدارس الإداريّة الم رتبطة بالفكر الإداريّ، وي طلق عليها أيضاً م سمّى المدرسة التقليديّة، وتعود 
ذه المدرسة بالط رق الإداريّة الخاصة في إدارة بداياتها إلى مرحلة ما قبل القرن العشرين للميلاد، وع موماً تهتمّ ه

الإدارة والعملية الإدارية من  وتعد المدرسة الكلاسيكية أولى المدارس الفكرية التي تناولتة  والمؤسسات،الأعمال 
جوانبها المختلفة  ولقد حاولت هذه المدارس تفسير السلوك الإنساني مفترضة أن الأشخاص  كسالى بطبعهم، لا 
يسعون الى تطوير كفايتهم الإنتاجية لعدم وجود دوافع قوية تحفزهم على زيادة  الجهد ،وليست لديهم القدرة على 

لتالي فهم غير قادرين على أداء أعمالهم بصورة سليمة وفعالة ،وبناء على ذلك عملت تخطيط العمل وتنظيمه، وبا
تطورت نظريات الإدارة ، 1النماذج الكلاسيكية على فرض السيطرة والتحكم في سلوك العاملين داخل المؤسسات

فضلا عن عدم  الكلاسيكية خلال مرحلة الثورة الصناعية ،عندما بدأت تظهر المشكلات ذات الصلة بالمصنع،
العاملين، ومعظمهم يعمل وفقا للحالة التي تزيد من عدم رضا  يتدرب على وفقهاتأكد المديرين من الكيفية التي 

وركزت على فرضية )هناك طريقة واحدة لإنجاز مهمات  العاملين لذا بدأت الإدارة باختيار الحلول بصفتها نتائج،
سيكية ثلاث مدارس كل منها مستقلة عن الأخرى ولقد كان العامل ، ينطوي تحت نظرية المدرسة الكلا2الإدارة(

المشترك بين هذه المدارس على أهمية الوسائل المادية في رفع مستوى الإدارة ولكنهما اختلفت في تفصيلات هذه 
  (:Ⅱ-1يبينها الشكل رقم )فكرية  توتشمل المدرسة الكلاسيكية على ثلاثة اتجاها، 3الوسائل وترتيب كل منها

Ⅱ1-

في مجال العمل الإداري الذين حاولوا معالجة المشاكل  الأوائلتطلق حركة الإدارة العلمية على مجهودات الباحثين 
والخطأ، حتى يمكن تحقيق أهداف المؤسسات  ةالإدارية على أساس علمي، بدلا من الاعتماد على مجرد التجرب

                                           
.11، ص 2017ن، ار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردد حمد بن عيسى 1
 .32، ص 2017ن، اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأرد ، دار1، ط شبلي،  مسلم علاوي  2
ف السكارنة، شاكر العملة، محمد عبد القادر، زكريا الدوري  3 ، نجم العزاوي، بلال خل

.44، ص 2010ن، ار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأرد 

   

.80ق، ص ، مرجع سابدودين الزعبي، احمدعلي فلاح المصدر:   

 

https://www.abjjad.com/author/2815426678/%D8%B2%D9%83%D8%B1%D9%8A%D8%A7-%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D8%B1%D9%8A
https://www.abjjad.com/author/2815426678/%D8%B2%D9%83%D8%B1%D9%8A%D8%A7-%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D8%B1%D9%8A
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%B9%D9%84%D9%8A+%D9%81%D9%84%D8%A7%D8%AD+%D8%A7%D9%84%D8%B2%D8%B9%D8%A8%D9%8A+-+%D8%A7%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%AF%D9%88%D8%AF%D9%8A%D9%86%22
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ف، ولقد وضعت هذه الحركة اللبنات الأولى لتكوين " نظرية الإدارة"، وكانت أساسا للنظرية  بأعلى مستوى وأقل التكالي
 1الحديثة في الإدارة بالرغم من بعض الاختلافات في الآراء والمداخل.

ولقد سميت  مؤسس حركة الإدارة العلمية، (1856-1917 )( TaylorFrederick Winslow) تايلورفريديريك  يعد 
 ،براز أهميتها كعلمإ محاولا حول البحث العلمي في الإدارة،تايلور راء بالمدرسة التايلورية، حيث تركزت آهذه الحركة 

ف النشاطات البشرية،  .2ولا سيما في مجال الصناعة مبينا تطبيقاتها في مختل
ى الجلسات  ئ الأربعة  1911التي دافع فيها عن طريقته أمام الكونجرس الأمريكي في عام في إحد شرح تايلور المباد

 :3الرئيسية للإدارة العلمية
ئ القواعد و الإحلال -1 التي تعتمد على خبرة فرد  ""القواعد التقديريةو الطرق البدائية القديمةعلمية محل الحقائق والمباد

لإنجاز العمل وذلك باستخدام الأسلوب العلمي لكل عنصر من  البحث عن أفضل طريقة، و واحد أو مجموعة من الأفراد
عناصر العمل ليحل التحليل العلمي والموضوعي محل الطريقة التخمينية والتجريبية في الأداء والعمل التي طالما 

 .استعملت في المعامل والمصانع
أدائهم بدلا من  لتحسينحسب الأساليب العلمية  ة وتدريبهماختيار العاملين بطريقة موضوعية تقوم على أسس علمي-2

ي ستطيع طبقا لخبراته وتجاربه الخاصة  .الطريقة التقليدية القاضية بأن يقوم الملاحظ بهذا الدور بالقدر الذ
للحوافز وضع العامل في العمل المناسب غير كاف لإنجاز الأعمال بكفاءة وفعالية لذلك اقترح أن يكون هناك نظام  إن -3

ي يتناسب مع إنتاجيته وا نجاز العمل وليس على أساس ساعات العمل ي يتقاضاه العامل والذ  .يقوم أساسا على الأجر الذ
ئ والأسس التي قدمها -4 في هذا الشأن هو مبدأ التخصص وتقسيم العمل حيث يقضي هذا ( تايلور)لعل من أهم المباد

تتحمل الإدارة مسؤولية التخطيط والتنظيم والإشراف بينما يقوم حيث المبدأ بتقسيم العمل والمسؤولية بين الإدارة والعمال 
 .، والواقع أن هذا هو "مبدأ فصل التخطيط عن التنفيذ"العمال بالعمل الحقيقي

التي لا زالت   في حقل الإدارة ما يعرف بدراسة الحركة والزمنتايلور هامات العلمية البارزة التي قام بها ولعل من أهم الإس
ف قرن على هذه  ما يقارب محل إعجاب وتقدير من قبل الباحثين والممارسين في حقل الإدارة بالرغم من مرور  على نص

الدراسة، ولعل تقلده مناصب مختلفة في شركة الحديد والصلب ساعده في إجراء أبحاثه ودراساته وفي مقدمتها دراسة 
                                           

الله 1 .20-19م، ص ص 2014ه،1435، الأردن، عمان، للنشر والتوزيع المعتزدار ، 1، ط، جمال محمد عبد 
 يعتبر و  ، كان من أوائل المستشارين الإداريينو ، لعلم الإدارةيعتبر أباً  ، مهندس ميكانيك أمريكي سعى لتحسين الكفاءة الصناعية(Taylor ) واحداً من قادة الفكر

ئ الإدارة العلمية ، في حركة الكفاءة، وأفكاره تعتبر عالمياً شديدة التأثير  ،  ولد  (The Principles of Scientific Management)وقد اشتهر بكتابه مباد
(Taylorفي ) في مدينة " 1856عام  مارس 20Germantownبنسلفانيا الأمريكية من عائلة مثقفة ومتوسطة الثراء، كان يميل إلى دراسة القانون في حياته   " بولاية

تقلد مناصب مختلفة ها سنوات من انخراطه في ل ثمانيوخلا(، Midvale Steel company) ميدفيل للفولاذ  تسمىأحد مصانع الحديد الأولى لكن بدا بالعمل في 
، وكان يزاول دراسته الجامعية المؤسسةمن عامل بسيط إلى ملاحظ للوقت إلى ميكانيكي إلى مشرف مجموعة إلى مساعد مهندس ثم أخيرا إلى كبير المهندسين في 

وأثناء عمله لاحظ انخفاض الإنتاجية وضياع الوقت والجهد  ، (Stevens Institule)المسائية حتى استطاع أن يحصل على درجة الماجستير في الهندسة من معهد 
ئ الإدارة  ، ونشر تجاربه بعد ذلك في كتابه المعروفةالكفاءة الإنتاجيوالمواد دون تحقيق فائدة إنتاجية، وسرعان ما قام بإجراء التجارب الميدانية من أجل زيادة  بمباد

.1915مارس  21، توفي في 1911العلمية عام 
.11احمد بن عيسى، مرجع سابق، ص  2
ف عريقالطراونة ، عبد المعطي سليمان أبو الرب،  حسين أحمد  3 ي ، ات ،احمد  يوس  توفيق صالح عبد الهاد

 .22-21، ص ص 2011، دار الحامد للنشر والتوزيع ،عمان، الأردن،  

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AC%D9%85%D8%A7%D9%84+%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%84%D9%87%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AC%D9%85%D8%A7%D9%84+%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%84%D9%87%22
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D9%84%D9%85_%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D9%84%D9%85_%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9
https://fr.wikipedia.org/wiki/Germantown_(Philadelphie)
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%83%D9%81%D8%A7%D8%A1%D8%A9
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A7%D9%84%D8%B7%D8%B1%D8%A7%D9%88%D9%86%D8%A9%D8%8C+%D8%AD%D8%B3%D9%8A%D9%86+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF%D8%8C%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A7%D9%84%D8%B7%D8%B1%D8%A7%D9%88%D9%86%D8%A9%D8%8C+%D8%AD%D8%B3%D9%8A%D9%86+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF%D8%8C%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%87%D8%A7%D8%AF%D9%8A%D8%8C+%D8%AA%D9%88%D9%81%D9%8A%D9%82+%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%8C%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%87%D8%A7%D8%AF%D9%8A%D8%8C+%D8%AA%D9%88%D9%81%D9%8A%D9%82+%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%8C%22
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ى ورش العمل التابعة لشركة ميدفيل للفولاذ في العام  فيما عرف بتجربة الكتل الحديدية، الحركة والزمن،  1881في إحد
يقومون برفع خامات المعدن على قاطرات النقل في سكة الحديد، حيث قام باختيار  مجموعة  عامل 75التي طبقها  على 

بالتعليمات القياسية اللازمة ، للقيام بالمهمة وبكيفية أداء ذلك  بأسلوب علمي وقام بتدريبهم وتزويدهممن العمال الأشدّاء 
ن لتايلور  أنّ العامل الم ؤهل وال مدرّب جيدا )العامل من العمل، ومن خلال دراسته الحركة والزمن اللازم للقيام بها تبيّ 

طن(، وأنّ ما يتقاضاه من  12.5سابقا )طن بدلا ممّا كان  47الدرجة الأولى( يمكنه أن يرفع خلال يوم عمله ما مقدراه 
ة، وعمل على التقليل قد حقق تايلور زيادة في الإنتاجي( دولارا أمريكيا، وبالتالي ف85.1إلى  15.1أجر سوف يزداد من )

من التكلفة والوقت اللازم للإنتاج، ومن ثم زادت نسبة الربح، بعد ان حدد الطريقة المثلى لكل منهم وحذف ما استطاع من 
الميدانية بير على تطبيق الأبحاث والدراسة ولقد كان هناك إقبال ك، 1طن 47حركات زائدة زاد انتاجهم ليصبح أكثر من 

، وقد شهدت العقود الأخيرة من القرن العشرين إقبالا متجددا واهتماما متزايد من قبل المؤسسات المختلفة تايلور التي قدمها 
ف أنواع  بدراسات الحركة والوقت، بسبب التقدم العلمي وأتمتة الإنتاج وتزايد حجم تنوع الإنتاج من جهة، وحرص مختل

ف المؤسسات على تحقيق مزايا تنافسية يضمن بقائها  ف الإنتاج ومن بينها تكالي في الأسواق، ومن هذه المزايا تخفيض تكالي
 .2العمل، كل ذلك بهدف رفع كفاءة العمليات الإنتاجية والنشاط العام في المؤسسة

وضع تايلور نظاما للحوافز مبني على أساس دفع الاجر حسب عدد القطع المنتجة باجر محدد للقطعة  الواحدة  كما
عن مستوى معين بعدها يتم رفع هذا السعر لجميع القطع المنتجة اذا  زاد الإنتاج عن ذلك المستوى،   اذا قل الإنتاج

وحدات في اليوم )على فرض انها العمل اليومي للعامل( فان  10وبلغة الأرقام اذا كان المستوى المطلوب هو انتاج 
وحدة نقدية للقطعة الواحدة اذا كان انتاج العامل  100تايلور يضع سعرا للوحدة الواحدة من هذا الإنتاج ولنفرض انه 

وحدة نقدية  1000قطع  10وحدة نقدة وعامل انتج  900قطع  9قطع او اقل ويكون مقدار ما يقبضه عامل انتج  10
قطع في هذا المثال فان سعر القطعة الواحدة  يرتفع  10، لماذا ارتفع  انتاج العامل الى اكثر من الحد المطلوب وهو 

 11قطعة فان مجموع ما يقبضه  هو  11وحدة نقدية مثلا بالنسبة لجميع القطع وهكذا فاذا انتج العامل  120ليصبح 
120 =1320Ｘ 3وحدة نقدية. 

ومما ساهم به تايلور أيضا فكرته عن التنظيم الوظيفي حيث قسم الأعمال بين حشد من المديرين يبلغ عددهم ثمانية 
وسلطات واسعة على جميع المؤسسة في حقل تخصصه وهكذا اصبع العامل يخضع وأعطى لكل منهم صلاحيات 

لثمانية رؤساء في الوقت نفسه وجعل على رأس هؤلاء المديرين م نسقًا، وتنظيمه هذا يسمى التنظيم الوظيفي ولم ينجح 
ي وضحه تايلور في الحياة العملية، فهو غير عملي لأنه يجعل للعام ل الواحد ثمانية رؤساء في هذا التنظيم بالشكل الذ

ي من هؤلاء المديرين ينفذ خاصة اذا ما تعارضت هذه الأوامر؟  .حيرة كبيرة فأوامر أ
 
 

                                           
ي حسن عقيلان  1  .58-57، ص ص 2014، دار المعتز للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 1، ط، فاد
.97، ص م2011الأردن، عمان، ، والتوزيعدار المناهج للنشر ، 1، ط، محمد إبديوي الحسين 2
 .49م، ص 2004-ه1425، الأردن، عمان، دار مجدلاوي للنشر والتوزيع، 1ط ،الموسوي سنان   3

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A5%D8%A8%D8%AF%D9%8A%D9%88%D9%8A+%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%B3%D9%8A%D9%86%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A5%D8%A8%D8%AF%D9%8A%D9%88%D9%8A+%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%B3%D9%8A%D9%86%22
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 .49سابق، ص  الموسوي، مرجعسنان 
 

(: -Ⅱ2الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

وهو الإداري المعروف  ( ،Henry Gantt 1919-1861)غانت نجد هنري أيضاً لهذه النظرية ومن الرواد البارزين 
ي كانت البمخططات غانت،  من أفكاره العلمية إلا أنه  ه في الكثير اتفق مع حيث تايلورمتكاملة مع اراء  آراؤهذ

ف معه في نظرته الإنسانية تجاه العمال، فقد اهتم بزيادة الكفاية الإنتاجية على مستوى المصنع الصغير إلا أنه  اختل
حيث اعتبر الوقت  1901سنة  "ونتيجة لتعاطفه هذا قدم فكرة "المهمة والعلاوة هما لهم،عمال وتفكان أكثر عطفا على ال

ولهذا فإن العامل  العمل على أساس ظروف العمل المعيارية وعلى أساس إنجاز العمل بأحسن وجه ممكن، اللازم لإتمام
، وأما إذا فشل في إنجازه فهو يتقاضى أجره اليومي دون يتقاضى أجرا إضافيا لأجره اليومي إذا أنجز العمل المقرر له

ي أن  لعامل تعويضا عادلا بغض النظر عن كمية الإنتاج كان يعتقد أن نظام الأجور يجب أن يقدم لغانت نقصان، أ
دعا إلى دفع الأجر حسب عدد القطع المنتجة بأجر محدد  تايلورفي أن ، تايلور التي حققها وهنا يكمن الفرق بينه وبين

وى، للقطعة الواحدة إذا قل الإنتاج  عن مستوى معين ثم يرفع هذا السعر لجميع القطع اذا زاد الإنتاج عن ذلك المست
ان دفع اجر يومي ثابت يكفي لتوفير حياة كريمة للعامل بغض النظر عن القطع التي يتمها وا ذا زاد غانت بينما يرى 

ي أن  الإنتاج عن المستوى المطلوب فإن العامل يتقاضى تعويضا أكبر عن كل قطعة تزيد عن المستوى المطلوب، أ
ي ينتج أكثر من المعيار يأخذ الحد الأدن  % 50 -20ى للأجر اليومي بالإضافة الى  علاوة تتراوح ما بين  العامل الذ

 .1من ذلك الأجر

                                           

ف اخورشيدة، ثائر خالد عاشور،ياسر طالب الخزاعلة  1  ، الأردن، للنشر والتوزيع الخليجدار ،  ، محمد خل
 .80، ص م2017عمان، 

 

       

                                        

       

 .50مرجع سابق، ص الموسوي،سنان  
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في وضع خرائط مختلفة )رسومات بيانية( للرقابة على الآلات والعمال غانت وبالإضافة الى نظام الأجور فقد ساهم 
يوضح الزمن المتوقع لإنجاز وهي رسم بياني ( The Gantt Chartخريطة المقترنة باسمه )ال هاابرز وانسياب العمل 

ي احتاجه العامل لإنجاز ذلك النشاط، وخريطة هذه كانت نقطة البداية غانت   نشاط معين ويقارنه بالزمن الفعلي الذ
كوسائل في التخطيط والرقابة، لأنها غانت تم استخدام خرائط  ولقد، 1( PERTبيرت)حديثة باسم لنشوء أداة رقابة 

لتحديد العلاقة بين مراحل الإنجاز غانت تتضمن ما ينبغي إنجازه، وما تم إنجازه  فعلا،  واستخدمت  خارطة 
فالخارطة تمثل جدولة زمنية لكل فعاليات المشروع حسب المراحل او الخطوات المقررة لها مع تحديد المدة والزمن، 

 .2الزمنية لكل مرحلة

خارطة غانت (:Ⅱ -1الجداول رقم )

     

     

     

 .74سابق، ص  مرجع ،هنري سميث
-Frank & Lilian Gilbreth 1924)كما ان دراسة الحركة قد وضعت أصولها عل يد كل من فرانك وليليان جيلبريث 

وكان ذلك في أواخر القرن التاسع عشر، وكان الهدف من هذه الدراسة هو تحسين طريقة أداء العمل  (1869
ي كان 3والاستغناء عن الحركات الزائدة  وغير الضرورية أثناء تأدية العمل ، وقد قام )فرانك جيلبريث(  المهندس الذ

المة النفس، بدراسة حركة أداء العاملين وتشخيص الحركات ع (ليليان جيلبريث)يهتم بعلوم البناء بمساعدة زوجته 
غير الضرورية في الأداء واستبعادها وذلك تأكيدا لتركيز الجهد الإنساني في مجالات العمل الضرورية والحركات 

 الأساسية في زيادة الكفاءة الإنتاجية وقد اعتمدت دراسة الزوجين  جيلبريث على الأسس الأتية:
ة ات الضرورية في الأداء الإنتاجي وتدريب العاملين عليها واستبعاد جميع الحركات غير الضروريتحديد الحرك-1

 في الأداء الإنتاجي.
اء محاولة تبسيط حركات الأداء وتقليصها إلى الحد المقبول وجعل العامل يستخدم كلتا يديه في نفس الوقت أثن-2

 العمليات الإنتاجية.

                                           
 .56سابق، ص  الموسوي، مرجعسنان  1
، الأردن، عمان، والتوزيع للنشرتعريب: علاء أحمد سمور، دار زهران ،هنري سميث 2

.74، ص 2009
.97، ص  سابق مرجع، محمد إبديوي الحسين 3

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%87%D9%86%D8%B1%D9%8A+%D8%B3%D9%85%D9%8A%D8%AB%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%87%D9%86%D8%B1%D9%8A+%D8%B3%D9%85%D9%8A%D8%AB%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%87%D9%86%D8%B1%D9%8A+%D8%B3%D9%85%D9%8A%D8%AB%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%87%D9%86%D8%B1%D9%8A+%D8%B3%D9%85%D9%8A%D8%AB%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A5%D8%A8%D8%AF%D9%8A%D9%88%D9%8A+%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%B3%D9%8A%D9%86%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A5%D8%A8%D8%AF%D9%8A%D9%88%D9%8A+%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%B3%D9%8A%D9%86%22
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 .1المساعدة في الإنتاج وتحديد وسائل العمل، وذلك لتقليص الزمن والكلفةاستخدام الآلات والمعدات -3
ثيربلج  اسم عائلتهما، واستطاعا ان يحددا لكل ( وهو عكسTherbligاساسية اسم ثيربلج )وأطلقا على كل حركة 

كل نشاط من  زمنا وان يصفا الحركات الضرورية لكل نشاط كما استطاعا ان يحددا الزمن المعياري اللازم لتأدية
النشاطات وان يدربا العمال على أدائها،  بهدف رفع الكفاية الإنتاجية عن طريق حذف الحركات الزائدة ومحولة 

 .2لتقيد بالزمن المعياري اللازم للقيام بكل حركة من الحركات الضرورية
لعلمية في التدريب وتبسيط هذا وقد استنتج الزوجين  جيلبريث من خلال دراستهما إلى ضرورة اعتماد المنهجية ا

إجراءات العمل ومحاولة تقليل التعب وا عطاء العمل فترة من الراحة لتجنب الوصول إلى حالة الإعياء، وكذلك إيجاد 
إلى وضع  تايلور، ولقد أدت دراسات الزوجين  جيلبريث اللذين تابعا نفس اتجاه 3أسهل وأمن الطرق لتنفيذ النشاطات

بدراسات الحركة والوقت، والتي تستهدف أساسا وضع أفضل وأسرع وأدق الطرق، والحركات أسس ماع رف  فيما بعد 
ي يتطلب النشاط الحركي للإنسان، هذا وقد تبنى علماء النفس الصناعي  منذ الحرب  اللازمة لإنجاز العمل الذ

ئ  ختيار المهني، والتوجيه المهني، السابق ذكرها، التي  تتمثل في عمليات الا تايلورالعالمية الأولى تقريبا، نفس مباد
 .4والتأهيل المهني،  ودراسات الحركة والوقت، والتدريب المهني وحوافز الإنتاج ودوافعه

يعود الفضل لفلاسفة نظرية الإدارة العلمية أنهم أول من فكر في 
وفي كيفية حفزه ليعطي مزيدا من البذل والعطاء، غير أن منطلقهم لم  تفسير سلوك العامل في المؤسسات الإدارية

ف يمكن  يتناول البحث في تحسين أحوال العامل الاجتماعية، وا نما كان هو مناقشة  مشاكل الإنتاجية وتحديد كي
تكلفة كمعيار أساسي لكي تزدهر الإيديولوجية الرأسمالية التي تعتمد على زيادة الإنتاج، مع قلة ال رفع إنتاجية العامل

ن، ومنها على المختلفة تحاول معالجتها حتى الآ وتركت هذه المرحلة اثارا لا تزال النظم ، ةلنجاح تلك الأيديولوجي
الأداء حول الإنتاج وكمية  المخرج،  وعلاقته بالتكلفة، بالإضافة إلى التمسك  كفاءةسبيل المثال تمحور النظرة في   

كنمط فعال، واعتبار الاتصال في اتجاه واحد هو  الأكثر فعالية، وأن العمال يعتبرون ملتزمين  بنمط الإدارة المركزية
ف نشاطهم وفق الأطر المرسومة، ولقد عاشت معظم النظم هذه الحقبة وما يزال بعضها يعيشها  في المؤسسات بتكيي

ي المنفذين والاعتماد على إسهامات ا حتى الأن، ويظهر هذا في تبني مركزية الإدارة ، لإدارة العليا دون الاستعانة برأ
 .5في الإدارات التنفيذية

ي اما  الانتقادات التي توجه الى نظرية الإدارة العلمية فترجع  إلى  الفرضيات التي بنيت عليها نظرية الرجل الاقتصاد
 :6يليواهم هذه الانتقادات ما

                                           
 .74سابق، ص  مرجع ،هنري سميث 1
 .57-56 ص  سابق، ص مرجع ،نان الموسوي س  2
 .75-74سابق، ص ص  مرجع ،هنري سميث 3
 .62، ص 2007، القاهرة، الأنجلو المصرية ، مكتبة1ط ،، طهفرج عبد القادر   4
ف ،أسامة محمد عبد العليم 5 ، هشام محمد بيومي ، عمر أحمد أبو هاشم الشري

.23ص  ،2013، الأردن، عمان، للنشر والتوزيع، دار المناهج 1، ط
 .59-58ص  سابق، ص مرجع سنان الموسوي، 6

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%87%D9%86%D8%B1%D9%8A+%D8%B3%D9%85%D9%8A%D8%AB%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%87%D9%86%D8%B1%D9%8A+%D8%B3%D9%85%D9%8A%D8%AB%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%87%D9%86%D8%B1%D9%8A+%D8%B3%D9%85%D9%8A%D8%AB%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%87%D9%86%D8%B1%D9%8A+%D8%B3%D9%85%D9%8A%D8%AB%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%81%D8%B1%D8%AC+%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%82%D8%A7%D8%AF%D8%B1+%D8%B7%D9%87%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3%D8%B3%D8%A7%D9%85%D8%A9+%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%8A%D9%85%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3%D8%B3%D8%A7%D9%85%D8%A9+%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%8A%D9%85%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%B9%D9%85%D8%B1+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A3%D8%A8%D9%88+%D9%87%D8%A7%D8%B4%D9%85+%D8%A7%D9%84%D8%B4%D8%B1%D9%8A%D9%81%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%B9%D9%85%D8%B1+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A3%D8%A8%D9%88+%D9%87%D8%A7%D8%B4%D9%85+%D8%A7%D9%84%D8%B4%D8%B1%D9%8A%D9%81%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%87%D8%B4%D8%A7%D9%85+%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A8%D9%8A%D9%88%D9%85%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%87%D8%B4%D8%A7%D9%85+%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A8%D9%8A%D9%88%D9%85%D9%8A%22
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يق أساس أنه الة بيولوجية يمكن التحكم بها عن طر  تنظر هذه المدرسة الى العامل على
ي.  الإغراء الماد

ي تطبيقه اهملت هذه المدرسة النواحي الإنسانية واقترحت نظاما للحوافز والأجور يؤ  د
ي اعت بار للنواحي الى معاقبة العمل البطيء ويغري العامل بإرهاق نفسه مقابل الحصول على اجر أكبر دونما أ

 .الصحية
ابحاثه على مستوى العمال في مصنع صغير تايلور ركز 

 ولم يقم بدراسة النواحي العامة للإدارة او مستوى المديرين.
حيات لكل منهم صلامن المديرين يبلغ عددهم ثمانية وأعطى مجموعة بين  الأعمالتايلور قسم 

وسلطات واسعة على جميع المؤسسات في حقل تخصصه، وهكذا أصبح العامل يخضع لثمانية رؤساء في الوقت 
 نفسه مما يربك العامل ويشتته.

لجسمية نظرت الإدارة العلمية للعامل على أساس أنه آلة بيولوجية واهملت صحته ا
 شرلصداقات التي تنشأ بين العمال اثناء العمل وهو ما يسمى بالتنظيم غير الرسمي على أنه والنفسية ونظرت ل

 يجب مكافحته ومحاربته والقضاء عليه لأنه اعتقد ان العمال انما يستغلون هذا التنظيم لمحاربة الإدارة.

" ئ الإدارة"او" مدرسة الأصول العامة للإدارة  وتسمى أيضا  بـ رائدها  مدرسة التقسيمات الإدارية"، أو " " نظرية مباد
ي كان  (Henri Fayol)الفرنسي هنري فايول   ومؤسسها مهندسا وقد عمل مديرا لمدة طويلة في أحد مناجم ، الذ

يعملون لمجموعات الأعمال عن طريق أناس  إنجازدارة هو أنها عملية الإومنهج هذه المدرسة في الفحم في فرنسا، 
ئ العامة لعملية إدارة  وفقا لتخصصاتهم المحددة ، ةمنظم وهذه المدرسة توجهت نحو بناء أسس عملية في المباد

ت داراإبين جميع  اً مشترك ئاً شيأن هناك  فايول  ادرك ، وقد مع اهتمامها بالإدارة العليا المؤسسات الأعمال في 
ف إدارية محددة  هي خمسة  ت المؤسسا ف  تعتبر وهو قيامها بوظائ بمثابة عناصر الإدارة وهي تعبر عن وظائ

 .1والتنسيق والرقابة والقيادة المدير وفي كل المستويات وتشمل التخطيط والتنظيم 
" نظرية  ويطلق  على هذه النظرية  ايضاً  " مة" ، وقد تم الإدارة العانظرية العملية الإدارية "، كما يطلق عليها بـ

ف ا ي قدمه اشتقاق هذا الاسم من الم ؤلَ  General andبعنوان "الإدارة العامة والصناعية" )  (فايول  )لشهير الذ

Industrial Management،)   موا ، ولكن هناك كتاب آخرون قد أسهفايول واذا كانت النظرية تنسب بشكل رئيس إلى
(، Luther Gulick)جليوك لوتر(،  و Urwick Lyndoll) ليندول أرويك الإنجليزيانم في هذه النظرية أيضا، وأهمه

ئ عالمية في الإدارة تصلMooney& Reileyموني و رايلي) والأمريكيان ح لكل ( ، وكانوا جميعا مهتمين بتطوير مباد
يّ مؤسسة، و قد تميز   في جانبين هامين هما:تايلور عن فايول مدير في أ

 على خبرته، كمدير ممارس.فايول على الدراسة والتجربة العلمية، بينما اعتمد تايلور اعتمد -1

                                           
  .81سابق، ص  مرجع، دودين احمد الزعبي،علي فلاح 1

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%B9%D9%84%D9%8A+%D9%81%D9%84%D8%A7%D8%AD+%D8%A7%D9%84%D8%B2%D8%B9%D8%A8%D9%8A+-+%D8%A7%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%AF%D9%88%D8%AF%D9%8A%D9%86%22
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لتطوير نظرية عامة للإدارة، من فايول  على تنظيم العمل على مستوى ورشة العمل، بينما سعى تايلور ركز -2
ئ عامة تصلح لكل مدير في كل مستوى في جميع المؤسسات وجميع الظروف  .1خلال تطوير مباد

جانب أنه تميز عنه بالنظرة الشاملة للعملية  إلىتايلور،  أفكارا إدارية لا تقل أهمية عن ما قدمه فايول  وقد قدم 
لتشمل العملية الإدارية  تايلور على أداء العمل وكفاءة العامل، في حين اتسعت نظرة فايول  الإدارية، حيث ركز

 .2لادارةكلها في محاولة إلى الوصول إلى نظرة عامة في ا
العالم الفرنسي الاب الحقيقي للإدارة الحديثة، حيث اتجه من خلال دراسته وتحليله للعمليات الإدارية إلى إيجاد فايول يعتبر 

ئ وقواعد تعد بمثابة مرتكزات رئيسية يعتمد عليها المدراء في أعمالهم، وفي تحقيق الأهداف الاقتصادية للمؤسسات  مباد
 :3ستة أنشطة أساسية في أية مؤسسة هيفايول هذه الدراسات استخرج  التي يعملون فيها، ومن

مثل الإنتاج والتصنيع.
مثل البيع والشراء والمبادلة.

مثل البحث عن راس المال للاستثمارات.
المركز المالي للمؤسسة.مثل الإحصائيات وتحديد 

مثل التأمين لحماية الممتلكات والأفراد. 
وهي التخطيط، التنظيم، إصدار الأوامر التنسيق والرقابة.

 :4وعليه يرى فايول أن عناصر الإدارة خمسة وهي
ا يتعلق يوضح أهمية التخطيط فيم "، ما تعني النظر إلى المستقبلفي القول الشائع "الإدارة فايول يرى 

بدوائر الأعمال ويشير إلى أن التخطيط يتضمن عنصرين هما التنبؤ ووضع الخطة، وخطة العمل هي نفس الوقت 
ي يجب أن يتبع وخطوات العمل وطرق العمل.  تحديد الوقت والنتائج المرجوة والطريق الذ

ظيفته: "إن تنظيم العمل يعني إمداده بكل ما يساعده على تأدية و فايول: في وصفه لعنصر التنظيم يقول 
لاقات بين مثل المواد الأولية والأدوات ورأس المال والأفراد"، وتقتضي وظيفة التنظيم من المديرين إضافة وتحديد الع

يم أن وظيفة إصدار الأوامر وظيفة تنفيذ التنظ فايول القوى العاملة بعضهم مع بعض وبين الأشياء وبعضها، ويرى 
 واعتبرها اشراف على المرؤوسين وتوجيههم.

يله، وهذه أنه إذا ما تم التنظيم على الوجه السابق ذكره فلا ينبغي بعد ذلك إلا إدارته وتشغفايول يرى  
موظفيه على الجهد الأمثل لمصلحة  هي القيادة التي تعني أن يحصل كل مدير في نطاق اختصاصه من جميع

 المؤسسة بأسرها.
ف أوجه النشاط في المؤسسة من أجل تحقيق أهدافها بنجاح، إلا أن  : وهو تحقيق الانسجام بين مختل

 أن التنسيق في الواقع ماهو إلا العملية الإدارية ككل، حيثها عن وظيفتي التخطيط والتنظيم، يفصل لمفايول 
 التنظيم والتوجيه ماهي إلا تطبيق لمفهوم التنسيق.فالتخطيط و 
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ف عما  ةالرقابة بأنها: "عمليفايول شرح  كان كل شيء يسير حسب الخطة الموضوعة إذا الكش
ئ والأصول المقررة"، ويرى  ف أن الرقابة تهدف إلى اظهار نقاط ال فايولوالإرشادات والأوامر الصادرة والمباد ضع

يوالأخطاء التي تعمل المؤسسات على   وقوعها أو تمنع حدوثها مرة أخرى. تفاد
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Source: Vincent A. Gabriel, Management, Third Edition, Pearson Education South Asia, 2005, p 38. 
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ئ الأساسية الأربعة عشر للإدارة والتي تتضمن كل المهام الإدارية، فايول وطوّر  ئ تعرف أيضا المباد وهذه المباد
" أصول الإدارة" وهي ملائمة للتطبيق على مستويات الإدارة الدنيا والوسطى والعليا على حد سواء وهي  :1بـ

وهو توزيع العمل على كل العاملين كل حسب تخصصه، وذلك لتحقيق أعلى ما يمكن تحقيقه 
 هذا المبدأ على كل أنواع العمل سواء أكانت أعمالا إدارية أم فنية. فايولمن الإنتاجية بنفس الجهد، ويطبق 

ف ان يتحمل :  ي ضرورة وجود توازن بين السلطة والمسؤولية، فمن غير المنص أ
ف مسؤولية عمل ليست له أية صلاحية أو سلطة ممنوحة وبالعكس، ولذا فهو يرى ان السلطة والمسؤولية  الموظ

 ترابطتان ويجب ان تسيرا يدا بيد.م
قبول والمقصود به قيام المرؤوسين بالأعمال الموكلة لهم، واحترام أنظمة العمل و :

 التعليمات والتوجيهات، وكذلك الحضور والانصراف في الأوقات المحددة لذلك.
ي انه لا يجوز ان يتلقى الفرد الع أي :-4 ن اامل أوامر من أكثر من رئيس او مشرف واحد، أ

 التعليمات والاوامر يجب ان تصدر للمرؤوس من رئيس واحد فقط.
د، المقصود بذلك وجود رئيس واحد لكل نشاط له أهداف واحدة ويشترك فيه مجموعة افرا :-5

 .التصرف وتضارب الآراء وا لا فإن الازدواجية تعم أوساط المؤسسة مما ينتج عنه سوء
لعامل مع ي عندما تتعارض المصلحة الشخصية لأ

المصلحة العامة للمؤسسة يجب التوفيق بينهما على أساس خضوع المصلحة الشخصية لمصلحة المؤسسة أو 
العامة فوق كل شيء وتتحاشى تقديم المصالح  المصلحة العامة، فالمؤسسة العادلة هي التي تضع المصلحة

 الشخصية عليها.
جب أن والمقصود بمكافأة الأفراد إعطاء العاملين مبالغ مادية نظير أتعابهم وجهدهم، بحيث ي

 عملتكون مكافأة الافراد وتعويضاتهم واجورهم عادلة بما يمكن من تحقيق رضاهم عن العمل واصحابه، وتدفعهم لل
 الدائم وتشبع حاجاتهم.
مبدأ بموجب هذا الفايول تركز السلطات في يد المستويات العليا من المؤسسة، و يشير  يوتعن 

ى ذلك  ي تتركز فيه السلطة في مستوى اداري معين أو في يد فرد واحد، فكلما زادت المركزية أد ى الذ لى إالى المد
ى تقليل دور المرؤوس كما ان  درجة المركزية تعتمد على طبيعة المؤسسة وحجمها، وعلى سياسة المؤسسة ومد

مرونتها أو عدمها في تفويض السلطة إلى مستويات أدنى.
حترام وهذا يعني تدريج وتسلسل السلطة من أعلى إلى أسفل الهرم التنظيمي، والعمل على ا

كون حجم السلطة اقل كلما انخفضا في الهرم الإداري وهذا ضروري لنجاح خط السلطة ومراعاة تسلسلها، بحيث ي
ي تنتج عنه الفوضى وعدم احترام النظام.  المؤسسة، وتجنب التخطي الذ

من الضروري وضع الشخص المناسب في المكان المناسب، وكذلك وضع الأشياء في أماكنها 
كل مجموعة من الأشخاص والمعدات المخصصة للقيام بعمل معين ، حيث ان المخصصة لها بغية التنسيق واللياقة

 يجب ان توضع في نفس الموقع في المؤسسة من اجل تحقيق الكفاءة والتنسيق.
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حد بعدالة وا نصاف دون تحيز لأ العاملينجميع الرؤساء ويقصد بذلك معاملة 
م وتفانيهم في العمل عن طريق مرؤوسيهيجب على الإداريين الحصول على ولاء  وا همال أحد عن الاخر، حيث

ف معهم والعدل في معاملتهم.  التعاط
ان ن شعبة إلى شعبة أخرى ومن مكيقصد به ثبات العاملين فكثرة تنقل العامل م 

ي يه، كما يعني المحافظة على استمرار العاملين ذو خر داخل أية مؤسسة يربك العمل، ويدل على سوء الإدارة فلآ
ف إضافية من حيث االمؤسسة الإنتاجية العالية في  لوقت لفترة طويلة، لأن البحث عن عاملين جدد يترتب عليه تكالي

 والجهد والمال.

ن العمل، دة لتحسيالرؤساء الى تشجيع مرؤوسيهم على التفكير وتقديم الاقتراحات المفي فايولدعا 
 واعتبر ذلك مصدراً من مصادر قوة المؤسسة، وهذا يعني الاعتراف بشخصية العامل مهما كان نوع عمله، واعطاءه

ف عن قدراته ومواهبه والاستفادة منها، وهذا يشعر  لمرؤوسين االفرصة للمبادرة في تقديم الأفكار الجديدة التي قد تكش
 بأهميتهم ويزيد من ولائهم.
يسير على دور الرؤساء في إشاعة أجواء التعاون والعمل الجماعي بين العاملين، وت فايولأكد 

ي الى  التواصل البنّاء بينهم، معتبراً ذلك سبيلا لقوة المؤسسة، وبأن بث روح الفرقة والاختلاف بينهم عطيل تسيؤد
ي ان هذا المبدأ يركز على تشجيع العمل الجماعمالها مل ، والحث على الععي والشعور بالانتماء بين أعضائهاا، أ

 كفريق والتعاون المستمر.
 فايولالعامة للإدارة نجد ان ملاحظات  الإدارة أما فيما يخص مدرسة 

ئ  ئ الإدارة،  حيث يشير مرارا الى ان هذه المباد كمجموعة تدل على فهم عميق للإدارة وايمان كبير بعمومية مباد
هو مقدرته على حصر  فايول ،  وأشهر ما يميز المؤسسات السياسية والدينية والخيرية والعسكريةيمكن تطبيقها على 

ف الأفكار الإدارية وتحليلها،  في انه ركز على فئة الإداريين وعلى إدارة المؤسسة  الكبيرة ر تايلو عن  فايولويختل
على الإدارة كنظرية يمكن  فايولعلى فئة  العمال وعلى إدارة الورشة او المصنع الصغير، وركز   تايلور بينما ركز

ي التي جاء للشخص ان يتعلمها في المدارس والجامعات ويطور مهارته  فيها بالممارسة وناقض فكرة التنظيم الوظيف
فقدم قاعدة وحدة اصدار الأوامر،  بالإضافة الى انه يعد المبتكر الأصلي لمفهوم العملية الإدارية كإطار تايلور بها  

 .1ووظائفهافكري واضح المعالم لفهم طبيعة الإدارة 
 :2الإدارة وهيثلاثة جوانب ثورية في غاية الأهمية في تطوير فايول  وقد مثلت الأفكار والمفاهيم التي قدمها

 الإدارة(. عالميةمفهوم أن الإدارة هي معرفة منفصلة وتصلح لجميع أنواع العمل الجماعي، )-1
 أول نظرية شاملة في الإدارة يمكن تطبيقها في جميع المجالات.-2
 مفهوم تعليم وتطوير مناهج الإدارة في الكليات والجامعات.-3
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 الفرنسية وتعني مكتب (Bureau)كلمة البيروقراطية مشتق من  مصطلح" ، و  اوينيةوَ الدَ  الإدارةوتعرف أيضا باسم " 

 Max)فالبيروقراطية تعني )حكم المكاتب( وقد جاء بها العالم الألماني ماكس فيبرومعناها "حكم "  (Cracy)و

Weber) (1864-1920)  ي طور مفهوم  1.البيروقراطية في وضعها المثالي بهدف توفير الحد الأعلى للكفاءةالذ
وهو محامي درس القانون في جامعتي هايدلبرغ وبرلين، وكان اهتمامه  هذه النظرية أبرز مؤسسي   فيبر" "يعتبر 

باعتبارها وحدات أو منظمات اجتماعية، وقد جمع الكثير  المؤسسات الأساسي منصبا على تركيب المجتمع وتركيب 
 "، هذا وقد اهتم 1922والمجتمع، صدر عام  من أفكاره المتعلقة بعلم الاجتماع والتنظيم في كتابه عن الاقتصاد

ف بعدم الكفاءة وتواجه العديد من المشكلات التنظيمية، حيث ق بدراسة المؤسسات   فيبر" دم كبيرة الحجم والتي تتص
ي يستهدف تحقيق  ي أطلق عليه "النموذج البيروقراطي" على أنه النموذج المناسب للتنظيم المعاصر، الذ نموذجه الذ
ي يعكس عادة إرادة المجتمع، ويستمد  الأهداف الاقتصادية والاجتماعية، يستمد هذا النظام سلطته من القانون الذ

م هرمي للسلطة، يوضح مكان كل شخص في التنظيم، كفاءته وعقلانيته من خصائصه المتمثلة في وجود نظا
 . 2ووجود تخصص دقيق لكل فرد  موصوف كتابيا

وفق التخصصات والفروع  تعتمد على أساس تقسيم الأعمالتتميز الإدارة البيروقراطية بعدة خصائص، حيث و 
وتهتم بوضع ورسم سياسات ت ووضع تسلسل هرمي ثابت للمؤسسات، وتحديد المسئولياوالاقسام والوحدات المختلفة، 

ف العاملين، والأفراد العاملينللمؤسسات محددة  ، وتركز على وضع وتحديد نظام رسمي للأدوار وتحدد مهام ووظائ
على الأسس المنطقية والعقلية في تحقيق أهداف المؤسسات، كما تركز على تحقيق الولاء الوظيفي وتنمية  وتعتمد

الولاء المشترك والإخلاص العملي والتعاون فيما بين الموظفين، وتركز على تقييم الموظفين وفق أسس عقلية 
ف مستويات التنظيم، وتعت بر الإدارة البيروقراطية عبارة عن قواعد محددة ومنطقية، وتحلل الهياكل التنظيمية في مختل

وا جراءات معينة نزيهة وخالية من الوساطات والتلاعبات والتغيرات الشخصية، وتسعى الى تحقيق الاستقرار الوظيفي 
ف  والتعيين  والعملي في المؤسسات، وتقوم بتحديد الواجبات وتوزيعها على الأفراد العاملين، وتتم عمليات التوظي

ختيار للموظفين والأفراد والإداريين والعاملين في الإدارة البيروقراطية على أساس الشهادات العلمية والمؤهلات والا
 التالي:الشكل الإدارة البيروقراطية يمكن توضيحها اكثر في  ، وخصائص3والخبرات والكفاءات العلمية

 
 
 
 
 

                                           
ف اخورشيدة ، ثائر خالد عاشور،  ياسر طالب الخزاعلة 1  .84، ص مرجع سابق، محمد خل
 .107-98ص  ص، 2006،المطبوعات الجامعية، الجزائر، الجزء الثاني، ديوان ، محمد رفيق الطيب 2
.117-116ص ص ، 2015،لبنان بيروت،التوزيعدار القلم للطباعة والنشر و   محمد سرور الحريري  3
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 (:Ⅱ-4الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

.36ص شبلي، مرجع سابق، مسلم علاوي  :

ى  ي موقع إداري وا ن كان ذلك بنسب تتفاوت تبعا لطبيعة عمل المؤسسة )مد البيروقراطية في كل مؤسسة وفي أ
لضبط والنظام( ومؤهلات الأفراد العاملين فيها، فالمؤسسات الأمنية والعسكرية مثلا، تحتاج الى بيروقراطية  حاجتها

 .1عالية بينما تقل هذه الحاجة في مؤسسات التعليم التي تتطلب المرونة وانخفاض شدة الإجراءات والأوامر الصارمة
ان الخطأ ليس في النظام البيروقراطي بل هو عائد إلى من 

 :2ييطبقون هذا النظام والأخطاء الناتجة عن التطبيق العملي للنظام البيروقراطي ما يل
غير قادرة على مواجهة الحالات المؤسسة التمسك بحرفية الأنظمة والتعليمات يجعل 

الشخصية في  مالخاصة وهذا الجمود ينتج عن إحجام الموظفين عن استعمال اجتهاداته الطارئة ومراعاتها الظروف
 تطبيق القواعد والأنظمة. 

 وهي التفضيلات الدقيقة الواجب إتباعها لتنفيذ العمل، ووضعت هذه التفصيلات:
 لضمان تنفيذ العمل.-أ

                                           
 .48،  ص 2016دار اليازوري العلمية، الأردن،  ،01، ط، لاح عبد القادر النعيميص  1

ف اخورشيدة ، ثائر خالد عاشور،  ياسر طالب الخزاعلة 2  .90، ص مرجع سابق، محمد خل

تقسيم العمل إلى 

تنظيم مراكز السلطة  وبسيطةمهمات محددة 

 على شكل هرم

 تقسيم العمل
 هرم السلطة

الإدارة مهنية وليست 

 إدارة مالكين

 التوجه بالمهنة

 

 الموضوعية الاختيار الرسمي

 القواعد والتشريعات

نظم معيارية للقواعد 

 والإجراءات التشغيلية

الاختيار على أساس 

 المؤهلات

تطبيق موضوعي 

 للقواعد والرقابات

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%B5%D9%84%D8%A7%D8%AD+%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%82%D8%A7%D8%AF%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D9%86%D8%B9%D9%8A%D9%85%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%B5%D9%84%D8%A7%D8%AD+%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%82%D8%A7%D8%AF%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D9%86%D8%B9%D9%8A%D9%85%D9%8A%22
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 لضمان موضوعية في التنفيذ.-ب
يميل الموظفون إلى رفع مستوياتهم في أعين الجمهور عن طريق التمسك 

 بالمظاهر الخارجية ومحاولة تحسينها.
ي محاولة للمساس ب إن ها تمسك الموظفين كثيرا بمراكزهم ورموز المؤسسة يجعلهم يقاومون أ

ي تغيير عليها أو نقلهم منها وهذا التمسك ي  خلق الصراع بالمؤسسة.أو إدخال أ
تخدام ست مرضاً من أمراض الإدارة إلا إذا أساء الإداريون والموظفون اسليالبيروقراطية : 

تصورات ما ال، أوالمشاركة الجماعية في عمليه صنع القرار والديموقراطيةأركانها، فهي لا تتعارض مع مفاهيم الشورى 
او  سمىن أنفسهم وهذا يمكن أن يبالبيروقراطييفهي في حقيقة الأمر تتعلق البيروقراطية السلبية التي تحيط بمفهوم 

 (.البيروباثولوجيايطلق عليه )ما 
إلى أن الواقع هو أكثر تعقيدا ولا يمكن وصفه بالاستعانة   فيبر" "التي تعترض على أفكارفي الحقيقة تشير الانتقادات 

وأنها تفتقر في  بنموذج موحد، وأن الإدارة البيروقراطية ليست فاعلة، سوى في ظل مجموعة من الشروط المحددة،
ي، يختص بالبحث عن حلول للمعضلاتـ  إطار البيئة الديناميكية، إلى المرونة ولا تشجع على تبني اتجاه تجديد

، وعلى 1أنها لا تحفز على البحث عن حلول مجددة، وأنها لا تشجع على فعل وتحمل المسؤوليات وبعبارة أخرى،
بشكل فاعل في وضع الأسس التنظيمية في مجال  البيروقراطية أسهمتالمدرسة الرغم من هذه الانتقادات إلّا أن 

 والإدارة بصورة عامة. المؤسسة

ي ركز المدرسة الكلاسيكية يعارض اتجاه كرد فعل الإنسانية او السلوكية ظهرت المدرسة   واغفلعلى الإنتاج الذ
ي قامت عليه المدرسة ، كما جاءت كرد فعل قوي الى حد كبير جوانب العلاقات والعنصر البشري  للافتراض الذ

والمبني على أساس  الإنتاجيةالكفاءة  للفرد هي العامل الهام المؤثر فيطاقة الجسدية الالكلاسيكية والمتمثل في ان 
 وتشمل هذه المدرسة عدة نظريات أهمها: ،2النظرة غير الإنسانية للعامل

البارزين وعلى رأسهم  أيد مجموعة من العلماء، وذلك على جامعة هارفاردربوع ظهرت نظرية العلاقات الإنسانية في 
مؤسسا لمدرسة العلاقات وهو يعتبر  جامعة هارفارد( أستاذ البحث الصناعي في George Elton Mayoمايو ) لتون ا "

الانتباه الى  (Hawthorne)، إذ أثارت نتائج الاختبارات التي قام بها وفريقه البحثي في مصانع الهوثورن 3الإنسانية
ي غدا عاملا مؤثرا م هما في حقل الإدارة ومهد  مصطلح "التفاعل الإنساني"  بين العاملين في موقع العمل، الذ

 . 4والسلوك الإنسانيالطريق أمام الباحثين للتركيز على العوامل النفسية 

                                           
.10ص  2015 ،الأردن ،مركز الكتاب الأكاديمي ، ،يويكر بو خريسة  1
ف اخورشيدة ، ثائر خالد عاشور،  طالب الخزاعلة ياسر 2 .91، ص مرجع سابق، محمد خل
 .97م، ص 2012، مصر، القاهرة، للنشر والتوزيع الفجردار ، 1طسلاطنية، بلقاسم   3
 .50 ، ص مرجع سابق، صلاح عبد القادر النعيمي  4

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AF.%D9%8A%D9%88%D9%8A%D9%83%D8%B1+%D8%A8%D9%88+%D8%AE%D8%B1%D9%8A%D8%B3%D8%A9%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AF.%D9%8A%D9%88%D9%8A%D9%83%D8%B1+%D8%A8%D9%88+%D8%AE%D8%B1%D9%8A%D8%B3%D8%A9%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%B5%D9%84%D8%A7%D8%AD+%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%82%D8%A7%D8%AF%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D9%86%D8%B9%D9%8A%D9%85%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%B5%D9%84%D8%A7%D8%AD+%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%82%D8%A7%D8%AF%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D9%86%D8%B9%D9%8A%D9%85%D9%8A%22
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عدة معاني يستخدم فيها مفهوم العلاقات الإنسانية ولكنها بالمعنى السلوكي يقصد بها عملية تنشيط واقع هناك 
ف معين مع تحقيق التوازن بين رضائهم النفسي وتحقيق الأهداف المرغوبة،  والهدف الأساسي  الأفراد في موق

مع مراعاة أن  المؤسسةين وبين تحقيق أهداف للعلاقات الإنسانية في الإدارة يدور حول التوفيق بين إرضاء العامل
والثبات والقدرة على تقبل النقد وغير ذلك، ويقصد بالعلاقات الإنسانية أيضا   لالأفراد يختلفون في المزاج والانفعا

الأساليب السلوكية التي يمكن من خلالها استثارة دافعية الناس وحفزهم على مزيد من العمل الجاد،  وهكذا فإن 
 ولقد اكدتقات الإنسانية تركز على الأفراد كأشخاص أكثر من تركيزها على الجوانب الاقتصادية أو المادية، العلا

وزملاؤه على الصيغة السلوكية في العملية الإدارية وبموجبها صنفت الإدارة على  )مايو(نتائج البحوث التي قام بها 
درجة الأولى تستهدف تحقيق أقصى إشباع ممكن للرغبات الإنسانية، إنسانية بال السلوكية، وأنها  عمليةأنها من العلوم 

ف كفاءتها إلى حد  وهي  في سعيها الدائب لتحسين حياة الإنسان تعمل أساسا من خلال السلوك الإنساني وتتوق
ى ونوعية هذا السلوك  .1كبير على مد

وأعوانه من الباحثين الاجتماعيين في مصنع الهوثورن   )مايو(الاجتماعيون التجربة التي أجراها  يعتبر المفكرون 
م( نقاط البدء الحقيقية لعلم الاجتماع الصناعي بمفهومه العلمي الحديث، فقد كشفت لأول 1967-1932فيما بين )

مرة عن أهميته التنظيمات غير الرسمية في محيط العمل الصناعي، وأظهرت أن معدلات الإنتاج تتأثر بما يسود 
ي من علا فيه التجربة غرب مدينة شيكاغو، ويتبع مؤسسة   تمتقات وروابط اجتماعية، ويقع مصنع الهوثورن الذ

(Western Electric Company)  ف العمليات ف عامل وعاملة يقومون بمختل التي كانت تضم حوالي ثلاثين ال
اير التقدم الصناعي والاجتماعي، وكانت هذه المؤسسة منذ إنشائها أن تسوقد حاولت اللازمة لإنتاج أجهزة كهربائية، 

حيث كان لها نظام للمعاشات والأجور ونظام للمكافآت،  المماثلة لها في رعاية العاملينفي مقدمة المؤسسات  
متخصص يتولى تدبير كل ما يضمن للعامل سلامته وراحته، وكانت الأجور التي تدفعها أعلى من  سومجل

لك فقد ظهرت بوادر نزاع بين العمال والإدارة في فترة الرخاء التي أعقبت الحرب ومع ذ المؤسسات  المماثلة لها،
بمحاولة لاختبار  القومية التي بدأت بحوثهالبّت المؤسسة  تعاون أكاديمية العلوم  1924وفي عام العالمية الأولى، 

الباحثون إطارهم النظري من  الفرض القائل بأنه كلما تحسنت ظروف الإضاءة ارتفعت معدلات الإنتاج، وقد استمد
النظرية الكلاسيكية في تفسير السلوك الإنساني في المصنع والتي تقول بأن الفرد يعتبر وحدة مستقلة يمكن دراستها 

 توبأن كفاءته الإنتاجية تتأثر بالظروف الفزيائية للعمل كالإضاءة والتهوية، وبالحوافز المادية كالأجور والمكافئا
بار صحة الفرض قام الباحثون باختبار مجموعتين إحداهما تجريبية والأخرى ضابطة وعملوا على التشجيعية، لاخت

إدخال تحسينات في ظروف الإضاءة بالنسبة للمجموعة التجريبية وحدها غير أنه لوحظ أن معدل الإنتاج قد ارتفع 
الباحثون بهذه النتيجة حيث إن ظروف الإضاءة لم تتغير بالنسبة للمجموعة الثانية،  وقد فوجئفي المجموعتين، 

فقاموا بتقليل الإضاءة بالنسبة للمجموعة التجريبية غير أنهم لاحظوا إن معدل الإنتاج قد ارتفع مرة ثانية، وقد حاول 

                                           
يمنال أحمد   1 ، المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرة، 1، ط، البارود

 .20 ، ص2015
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على تجربة  واستقر رأيهمالإنتاج،  ومجموعة من زملائه حصر جميع العوامل التي تكون قد أدت إلى زيادة )مايو(
أثر فترات الراحة وطول ساعات العمل اليومي والاسبوعي مع ترك الإضاءة على ماهي عليه، واختاروا لهذا الغرض 

، في الفترة الأولى سجل إنتاج كل عاملة لمدة أسبوعين قبل  ست عاملات ووضعوهن في حجرة اختبار خاصة
ي  05سجل إنتاج كل عاملة لمدة    ون أن تشعر ذلك، في الفترة الثانيةانتقالها إلى غرفة الاختبار د أسابيع دون أ

زاد  لوحظ ارتفاع معدل الإنتاج، وفي الفترة الرابعة  الثالثةوفي الفترة ،  تعديل أو تغيير في ظروف العمل وأساليبه
ظهر أن الإنتاج اليومي والأسبوعي في زيادة مستمرة، وفي   الخامسة وفي الفترة خلالها الإنتاج زيادة محسوسة ،

عاد خلالها الإنتاج إلى الارتفاع،   السابعة وفي الفترةأظهر منحى الإنتاج اليومي هبوطا قليلا،   الفترة السادسة
حدث انخفاض   ظهر ان الإنتاج اليومي أو الأسبوعي في زيادة مستمرة، وفي الفترة التاسعة  وفي الفترة الثامنة

  العاشرةوفي الفترة ضئيل في الإنتاج اليومي أو الأسبوعي بالرغم من أن معدل الإنتاج في الساعة قد ارتفع، 
لوحظ أن الإنتاج اليومي آخذ في الزيادة، وفي الفترة   لوحظ أن الإنتاج زاد زيادة كبيرة، وفي الفترة الحادية عشر

المتوقع أن ينخفض معدل الإنتاج، غير أن الإنتاج  كان من  سمة في تاريخ التجربةالثانية عشر التي تعتبر فترة حا
ي وقت مضى ، وكانت نتيجة التجربة مفاجئة   اليومي والأسبوعي قد ارتفع إلى درجة لم يصل إلى مثلها في أ

ي دعا إلى حدوث تلك  للباحثين، فظروف العمل قد أعيدت إلى ما الزيادة في الإنتاج؟، كانت عليه من قبل، فما الذ
                                           

 تاج بدقة، وقد الترتيبات التي تسمح بقياس التغيرات في كمية الإناعدت ، و جعل عدد العاملات صغيرا حتى يمكن ملاحظة التغيرات التجريبية بسهولة
ي كانت ، وكان كل تجميع يستغرق دقيقة إذا سار العمل سيرا حسنا، وهذه العملية من النوع اجميع مجددات التيار في التليفون اختيرت عملية ت لمتكرر الذ

ى حجرات التجارب منضدة تجمي ع عادية، حسنة الإضاءة.تقوم به النساء، وقد وضعت في إحد
 .نقلت العاملات إلى غرفة الاختبار
  وأن كل  أسابيع حدث تغيير في طريقة دفع الأجور، بجعل العاملات في غرفة الاختبار وحدة مستقلة فيما يتصل بأجرهن حسب القطعة، 08استمرت

ة.فتاة تكسب أجر أكبر إذا زاد إنتاج المجموعة ككل، كما يعني أيضا أن يزداد اهتمام كل فتاة بطريقة غير مباشرة بنتيجة عمل المجموع
 أسابيع. 50رصباحا، والأخرى في الثانية بعد الظهر، واستمر هذا التغيي 10تبدأ الأولى في  دقائق، 05ت فترتين للراحة كل منها منحت الفتيا
  أسابيع. 04دقائق، لمدة  05دقائق بدلا من  10حصلت فترة الراحة

منحت الفتيات ست فترات للراحة في اليوم كل منها لمدة 05 دقائق، لمدة 04 أسابيع.  

  مدة لالظهر بعد  2.30صباحا لمدة ربع ساعة وتقدم فيها بعض المرطبات والشطائر والأخرى في  9.30جعلت فترات الراحة مرتين، الأولى في
أسبوعا. 11هذا النظام ساريا لمدة  دقائق، وظل 10

 ،ف ساعة أسابيع. 07مساء بدلا من الخامسة، وظل هذا مدة  4.30الفتيات في  وصرفت توقفت العاملات عن العمل قبل الموعد بنص
 أسابيع. 04توقفت الفتيات عن العمل في الساعة الرابعة مساء، واستمر هذا
  واستمرت دقائق 10ساعة مع تقديم المرطبات والشطائر، والأخرى بعد الظهر لمدة  1/4أعطيت للفتيات فترات للراحة، إحداهما في الصباح لمدة ،

أسبوعا. 12هذه الفترة 
  06في الأسبوع بدلا من  05انقضت ساعات العمل الأسبوعية بجعل أيام العمل.
 التي كانت  أعيدت الفتيات إلى نفس ظروف العمل التي كانت سائدة في الفترة الثانية، فألغيت فترات الراحة، وتقديم المرطبات وغيرها من الامتيازات

أسبوعا. 12عليها العاملات واستمر ذلك لمدة تحصل 
  ي كان يسجل سير التجربة أن الإنتاج ارتفع من معدل أسبوعي  جهاز لكل عاملة في الأسبوع في الفترة الثانية إلى 2400ويشير التقرير الذ

جهاز في الفترة الثانية عشر. 2900بلغ 
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بعد تفكير  مطول  في الإجابة على ذلك السؤال، توصل الباحثون  إلى أن ارتفاع الكفاءة الإنتاجية لا يرجع إلى 
الظروف الفيزيائية وحدها، أو الحوافز المادية فحسب، وا نما يرجع إلى عوامل  أخرى بشرية لم يضعوها في اعتبارهم 

 عوامل هي:منذ بداية التجربة،  وهذه ال
نتيجة لصغر حجم جماعة العمل، نشأت بين العاملات الست روابط وعلاقات اجتماعية أساسها التعاون والثقة -1

، لدرجة أن الإشراف  المتبادلة والصداقة،  أسست  لمناخ اجتماعي تأثيره  يفوق تأثير الظروف المادية في الإنتاج
ن الممكن الاعتماد عليهن في بذل أقصى ما في وسعهن حتى في لم يعد مطلوبا من الوجهة العملية، فقد كان م

ي حافز أو دافع مهما كانت طبيعته.  حالة عدم وجود أ
ف الأشخاص ينعكس  يتكون -2 التنظيم الاجتماعي للمصنع من مجموعة من المراكز الاجتماعية التي تقوم بين مختل

يات والمشرفين وأصبحت تتسم بالحرية والصراحة والديمقراطية أثرها على الإنتاج، فقد تغيرت العلاقات القائمة بين الفت
ى إلى إزالة مخاوف العاملات، وحفزهن على زيادة الإنتاج، كما لوحظ  تحسن في  وسهولة  الاتصال مما  أد

، كما تشير نتائج المقابلات التي أجريت مع الفتيات بعد الانتهاء من التجربة إلى تخلصهن   اتحادهن نحو عملهن
ي كن يعملن تحت تأثيره فيما سبق بحيث أنهن لم يعدن ينظرن إلى المشرف أنه رئيس يصدر  من التوتر العصبي الذ

 الأوامر وعليهن مجرد التنفيذ.
  وأن المصنع يهتم بهن كأفراد لا كمجرد لأدوات لاتهن للتجربة،شعرت الفتيات أنهن نخبة مختارة من بين زمي-3

تجاه في آلة صناعية ضخمة، مما ولد لديهن إحساساً قويّاً بالمسؤولية فعملن على رفع معدل الإنتاج، بسبب تغير ا
الفتيات، نحو عملهن، ونحو فريق العمل ، وشعرن بأنهن مجموعة متجانسة تحاول مساعدة المؤسسة  في حل 

رع ينتمين إليه، وعملا يستطعن رؤية الأهداف منه بوضوح، وبذلك اشتغلن بأس ومكانا را ووجدن استقرامشكلاتها، 
 وأحسن مما فعلن في حياتهن.

أن من  تإن النتائج التي أسفرت عنها التجربة غيرت الأفكار التي توصل اليها  علماء الاقتصاد والاجتماع، وأظهر 
ي بحت بدون نظر إلى الاعتبارات الاجتماعية، فالمصنع الخطأ تفسير السلوك الإنس اني في المصنع على أساس ماد

ي إلى جانب وظيفته الاقتصادية وظيفة أخرى اجتماعية على جانب كبير من  نما يؤد ليس مجرد وحدة إنتاجية، وا 
سفرت عنه من نتائج علمية الأهمية والخطورة،  وهاتان الوظيفتان لا يمكن الفصل بينهما، وتعتبر تلك التجربة بما أ

 .1نقطة البداية لعلم الاجتماع الصناعي بمفهومه العلمي الحديث
كما كشفت  تجارب هوثورن أن الجماعات الاجتماعية التي تكونت في مجالات العمل في المصنع كانت قادرة على 

يتحكمون في تقييد الإنتاج ممارسة نفوذ كبير على سلوك أعضائها، فقد لوحظ أن العمال في أقسام معينة كانوا 

                                           

  ى العاملات عن العمل، كانت الفتيات فقد بدت الجماعة كلها وحدة مترابطة بحيث أنه في لأخريات االأوقات التي كانت تتغيب فيها إحد
يتحملن مسؤولية الإنتاج أثناء غيابها.

  لروح المعنوية اظهر هذا التحسن على كل من الاتجاه والكفاءة في وقت واحد، وبطريقة أخرى يمكننا أن نعزو الزيادة في الكفاءة إلى تحسين
ي من التغيرات التي حدثت أثناء التجربة، وأن أفضل طريقة لتحسين الروح المعنوية هي تحسين عملية الإأكثر مما  شراف.نعزوها إلى أ

ي البدو1   .51-43ص  ، ص2009، دار الحامد للنشر والتوزيع،، الأردن01ط ، ،خليل عبد الهاد

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AE%D9%84%D9%8A%D9%84+%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%87%D8%A7%D8%AF%D9%8A+%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%AF%D9%88%22


رورت علالالسنة الأولى جذع مشترك                 د. تب      دارة الأعماللإمقياس مدخل حاضرات في م  

36 

 

ف طبيعة ضغط الجماعة على أعضائها  بغض النظر عن المكافآت التشجيعية التي قدمتها الإدارة ويظهر هذا الموق
ف مايو ذلك قام بإجراء دراسة حجرة )بنك الأسلاك(  فضلا عن إمكانية هذه الجماعات على اتخاذ القرار، ولكي يكتش

، وبينت نتائج الدراسة أن هذه الجماعة الصغيرة كونت تلقائيا فريقا ن على العمل( عاملا موزعي14حيث كان يعمل )
ذات قيادة طبيعية بواسطة التعضيد الإيجابي للجماعة وهذا النمط من القيادة لا تتفق بالضرورة مع القادة الذين 

سلطة الرسمية، ووجد بذلك تقلدهم الإدارة مناصب السلطة، ولكن يكون لهم داخل الجماعة سلطة اكبر بكثير من ال
خر كان ضمنيا في الأفعال، خاصة بعضها معبر عنه بالكلام والآتنظيم غير رسمي كانت له معاييره الاجتماعية ال

وكان لهذا التنظيم ميثاق غير رسمي له نفوذ قوي على أعضاء الجماعة ويفرض عليها التزامات يمتثل لها جميع 
يتضح لنا انه كان بقسم بنك الأسلاك جماعة متكاملة إلى حد كبير ذات بناء ، من هنا لهاالأعضاء المكونين 

اجتماعي خاص وميثاق للسلوك وان هذا الميثاق لم يكن يتعارض مع أهداف الإدارة والصناعة ووظيفتها الاجتماعية 
1التي تهدف إلى إنتاج البضائع

ف مايو عند ذلك الحد، بل جاءت أبحاثه في عام  على شكل دراسات ميدانية على ثلاثة  1944-1943ولم يتوق
مصانع الصناعات المعدنية حيث قام بتحليل مشكلات العمال بها، كما قام بدراسة مصانع الطائرات في جنوب 

، وركز في هذه الدراسة على عدد من جوانب العمل وقضاياه مثل التغيب، وتسرب العمال  1944كاليفورنيا عام
ات الصغيرة غير الرسمية في المصانع وعلاقات هذه الجماعات بالجماعات الرسمية و التنظيم والعلاقات بين الجماع

، واتضح له  أنه من الممكن أن تتعاون الجماعات غير الرسمية مع الإدارة لرفع الإنتاج،  ففي أحد أقسام 2الصناعي
أن القسم كانت تسوده روح جماعية  مصنع للصناعة المعدنية لاحظ مايو انخفاض معدل الغياب، وقد ارجع ذلك إلى

طيبة وكانت معايير الجماعة تحث العمال على عدم التغيب عن العمل، وقد ساعدت على تدعيم هذه الروح الجماعية 
بعض السياسات الإدارية الحكيمة منها تدريب المشرفين على المحافظة على كرامة العمال، وخلق علاقات طيبة 

ي  معهم، ومن ناحية أخرى تركت ف أ الإدارة أمر تقرير الإجازات الأسبوعية للعمال أنفسهم، وبالتالي أصبح تخل
في نفس اليوم، ومن هنا يأتي الضغط يأخذ إجازته عامل عن العمل في غير اليوم المخصص له ضارا بعامل آخر 

نسانية وكان لها الأساس لنظرية العلاقات الإ )مايو(وضعت دراسات  ولقدمن داخل الجماعة ذاتها لمنع الغياب، 
تأثير كبير في توجيه مجرى البحوث الميدانية والدراسات النظرية في المجال الصناعي،  ولئن كان هناك جدل حول 
صحة التفسيرات التي ذهب إليها، إلا أن من المتفق عليه أن كان أول من ارتاد هذا الميدان، وقد أدت دراساته إلى 

لتي أجريت في أماكن أخرى، وتحت إشراف باحثين أخرين، إلا أنها كان سلسلة أخرى من البحوث والدراسات ا
ي سار عليه في كثير من الأحيان  . 3تستلهم أفكاره وتسير على نفس النهج الذ

                                           
، عمان، الأردن، دار الحامد للنشر والتوزيع، 1، ط، صباح أحمد محمد النجار  1

 .61-60، ص ص 2013
، مكتبة العبيكان للنشر، الرياض، المملكة العربية السعودية، 1ط ،، خضير بن سعود الخضير  2

 .35ص ،2010
ي البدوخ 3 .54-51ص  ، ص2009، دار الحامد للنشر والتوزيع،الأردن، 01ط، ، ليل عبد الهاد

http://www.raffy.ws/publisher/2512/دار-الحامد-للنشر-والتوزيع
http://www.raffy.ws/publisher/2512/دار-الحامد-للنشر-والتوزيع
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AE%D9%84%D9%8A%D9%84+%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%87%D8%A7%D8%AF%D9%8A+%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%AF%D9%88%22
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 ية فيما يلي:نجمل أهم الانتقادات التي وجهت لنظرية العلاقات الإنسان
كلات في فترة زمنية تاريخية لم تكن قد تبلورت فيها معالم المش )مايو(جاءت دراسات هاوثورن الشهيرة التي أجراها -1

لريفيين الصناعية بعد، لا سيما دراستها لطبقة العمال، نظرا لأن معظمهم كانوا من الجيل الأول والثاني من المهاجرين ا
قا غير واقعية عن وضعهم في مؤسساتهم ورأيهم في قياداتهم الذين شككوا مسبعلى المدن الصناعية، فجاءت انطباعاتهم 

 في نوعية الولاء والانتماء لهؤلاء العمال نحو مصانعهم وقدراتهم.
ي نوع من الأهمية لوجود الصراع بين الافراد والجماعات د-2 اخل لم تعط اهتمامات أصحاب نظرية العلاقات الإنسانية أ

 تاج أو لظهور أنماط من الاتصال السلبي والإشراف الإداري غير متخصصة.مؤسسات العمل والإن
ركزت على أهمية الإشباع داخل المؤسسات الصناعية وذلك عن طريق خلق نوع من الانتماء نحو العمل والجماعة -3

 رباح.يع الدخل والأوظهور التنظيمات غير الرسمية دون التركيز على أبعاد اقتصادية مثل المكافآت وزيادة الأجور وتوز 
ي سا-4 رت على التركيز على دراسة التكامل والتوازن بصورة مستمرة ولم يتم التركيز على أنساق اللاتكامل واللاتوازن، أ

ن دراسة نفس خط الاتجاه التأثير الإيديولوجي للنظريات الرأسمالية الغربية وذلك بنظرتها لتحقيق التعاون والانسجام دو 
 عامة. التنافس والصراع 

 اهملت دور النقابات العمالية ودورها في العلاقات الإنسانية.-5
ي تعيش فيه.-6  لم تعط اهتماما ملحوظا إلى علاقة المصنع بالمجتمع الخارجي أو النسق الاجتماعي الأكبر الذ
هجية هامة، ركزت على دراسة المشكلات الواقعية في التنظيمات الصناعية، وقد أغفلت قواعد أساسية نظرية ومن-7

ولم توضح كثيرا من مفاهيمها وتصوراتها المستخدمة في كثير من الأحيان، مما يفقد مستويات التحليل والتفسير 
 .1العلمي والمنهجي للنتائج التي توصلت إليها بخصوص قضايا العمل والصناعة الواقعية

جاء على حساب  السلوكيةمن انتقادات هو ان اهتمامها بالجوانب العلاقات الإنسانية ولعل من أبرز ما وجه لمدرسة 
ى الافراد  اهتمامها بالعمليات الإدارية والتنظيمية، داعية إلى الإدارة التشاركية الاستشارية وتلبية الحاجات النفسية لد

 .2ووضع أنظمة لتفويض السلطات، وتنمية مهرات ممارسة السلطة المفوضة
لاسيكية قد ركزت على جوانب تقسيم العمل، والتخصص، والتسلسل الرئاسي، والسلطة والتنسيق إذا كانت المدرسة الك

وغيرها فيما يتعلق بتنظيم العمل، وأهملت العنصر الإنساني، فإن مدرسة العلاقات الإنسانية قد ركزت بدورها على 
مال، والإجراءات والتقنيات والعلاقات سلوك الافراد والجماعات وأهملت الجوانب التنظيمية الأخرى مثل تصميم الأع

بينما   وغيرها،  ويرى أحد الكتاب أن الكلاسيكيين قد درسوا "المؤسسات بدون افراد" المؤسسةالوظيفية الكلية في 
 . 3السلوكيين درسوا "الافراد  بدون مؤسسات"

بالنظرة لقد كانت أفكار رواد المدرسة الإنسانية بمثابة ثورة على أفكار رواد المدرسة التقليدية، وخاصة ما يتعلق  منها 
على أنه آلة صماء فاقد لأية مشاعر أو أحاسيس ،حيث تم التركيز على  المؤسسةمعه في  السلبية للإنسان والتعامل

نّما  مكانا  المؤسسةأهمية وقيمة الإنسان العامل وأنه محور  العملية الإنتاجية معتبرة أن  ليست مكانا للعمل فقط، وا 
                                           

 .77-76، ص ص مرجع سابقسلاطنية، بلقاسم   1
 .22ص ، مرجع سابقحمد بن عيسىأ  2
 .29ص  ، مرجع سابق ، حسين حريم  3
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ناء العمل مؤكدة على أن للحياة أيضا، وبناءً عليه فإن المدرسة الإنسانية اهتمت بدراسة  سلوك الفرد والجماعة أث
الانسان هو المورد الأهم والجانب الحيّ فيها، ومن دونه لا يمكن أن يكون للموارد المادية أية فائدة تذكر، ومن هنا 
ى دوره الفاعل في العملية الإنتاجية، وسعت إلى تفسير سلوكه ودوافعه وا شباع حاجاته ومحاولة التأثير إيجابا  أدركت مد

ف ال   .1سبل والطرق باتجاه تحقيق الأهداف بأعلى جودة وبأقل تكلفة ممكنةعليه بمختل

بصياغة نظرية فريدة في علم النفس ركز فيها بشكل  (Abraham Maslow)ماسلو قام عالم النفس الأمريكي أبراهام 
حاول فيها أن يصيغ نسقا  في الدافعية الإنسانية ية الإنسانية،  حيث قدم نظريتهأساسي على جوانب الدافعية للشخص

،  في هذه النظرية يفترض لهشكّ ك السلوك الإنساني وت  حرّ مترابطا يفسر من خلاله طبيعة الدوافع أو الحاجات التي ت  
ي في تدرج أو  من حيث الأولوية أو   نظام متصاعدماسلو أن الحاجات أو الدوافع الإنسانية تنتظم على نحو هرمي أ

فعندما تشبع الحاجات الأكثر أولوية والاشد إلحاحا فإن الحاجات التالية في التدرج الهرمي تبرز وتطلب  ،شدة التأثير 
 .2وهكذا حتى نصل إلى قمته ،دنا درجة اعلى  على سلم  الدوافعالإشباع هي الأخرى وعندما تشبع نكون قد صع

ي النظرية الإنسانية على الحرية الشخصية ، والرغبة في النمو الشخصي من جانب الفرد أو كما يسميها تستند الدافعية ف
ف التي تحقيق الذات، لذلك توجه النظرية الإنسانية عنايتها في المقام الأول بالدافعية الداخلية ويقصد بها  ماسلو المواق

سيولوجية والنجاح وهذه تمثل حاجات مستمرة على عكس الحاجات الفشبع فيه الرغبة للتعلم والنمو الفرد وت تحدد قدرات
ف عند إشباعها، وقد وضع نظرية هرمية الحاجات في مجال الدافعية، وتعد هذه النظرية من النظريات   ماسلو التي تتوق

 . 3الإنسانية التي تعني بمحتوى مفهوم الحاجة، إذ إن الدافع يبدأ من دراسة الحاجة المسببة له
ى الشخص يجعله ها نظريته  معتمدا  على تعريفه للحاجات، حيث عرّف  ماسلو د طوّروق ي أو نفسي لد )بأنها نقص ماد

كما  عرّفها معتمدا على فرضية مفادها )أن الحاجات غير المشبعة هي التي تؤثر في  يشعر بضرورة الاستجابة له(،
ثيرا للسلوك(، وهذه الحاجات قد تولد توتراً  في سلوكيات الشخص السلوك، وأما الحاجات المشبعة فإنها لا تعد دافعا أو م

 واتجاهاته نحو العمل، مقترحا أن الإنسان يستثار عن طريق حاجات متعددة، تظهر في تسلسل هرمي، وتتأسس نظرية
 :4على مبدأين هما  ماسلو
  الناس تميل إلى إشباع الحاجات: الحاجات الم شبعة لا تستثير السلوك لمدة أطول، لأن 

 المحرومة منها.
   ي مستوى  خمس ماسلوحدد حاجات، تتدرج على شكل هرم ويعني التدرج الهرمي، هو أن الحاجة في أ

 تظهر بعد إشباع الحاجة للمستوى الأدنى منه.

                                           
   .68-67ص  ص ،سابق ، مرجعالشواورةمحمود  فيصل 1
ي  2  .25ص ، مرجع سابق،  منال أحمد البارود
،   مركز ديبونو لتعليم التفكير، عمان ، الأردن  ،  1،  ط ، حموكعلي،  وليد سالم محمدقيس   3

 .63-62، ص ص  2014
 .147ص ، مرجع سابقشبلي، مسلم علاوي  4
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ي إلى الحفاظ على النفس البشرية إن  ى الإنسان بلا شك سيؤد ع وبقائها، وفي المقابل فإن عدم إشبااشباع الحاجات لد
ي به إلى الاضطرابات والأمراض والمشكلات، فعلى سبيل المثال يقول ماسلو ى الإنسان سيؤد عدم إشباع  إن الحاجات لد

ي إلى اضطرابا ة أو أمراض عضوية، وعدم إشباع الحاجات النفسية والاجتماعية )مثل الحاج تالحاجات الفسيولوجية سيؤد
ي إلى اضطراباإلى تحقيق   التالي التدرج الهرمي للحاجات:يوضح الشكل روحية، و  تالذات( يؤد

 (:-Ⅱ5الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

1

201171 

دوافع أو ن الصعب أن يفرض عليه من الخارج، ويرتب ية هي شيء ذاتي داخل الإنسان، ومعأن الدافماسلو يعتبر 
 :1يكما يأتحاجات الإنسان على شكل هرم 

وهي الحاجات الأساسية اللازمة لبقاء الإنسان واستمراريته على 
قيد الحياة كالطعام والماء والهواء، وهي تسيطر على بقية الحاجات إذ لم تكن مشبعة.

تتضمن الحماية من الأخطار الجسمية والصحية والبدنية، والاقتصادية والمتعلقة  وهي
ي الضروري له للمحافظة على مستوى معين من الحياة  بضمان استمرارية العمل للفرد، واستمرار الدعم الماد

 المعيشية.
تماعي بطبيعته ويعيش تنبع هذه الحاجات من كون أن الإنسان اج

حاجات تكوين العلاقات والارتباط مع الآخرين، وتعتبر نقطة الانطلاق نحو ضمن جماعة ويتفاعل معها، وتشمل 

                                           
ف  1  ، عماندار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع  ، السعيد،العابد أبو  أحمد عابد،زهير عبد اللطي

 .92 -91ص ص ،  2014

 

حاجات تحقيق

 

(او العضوية الحاجات الجسمية )الفسيولوجية  

مانوالأالسلامة  حاجات  

 ولانتماء( الحبالاجتماعية ) الحاجات
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حاجات أعلى وبعيدة عن الحاجات الأولية، بعد ان يتم اشباع الحاجات المادية وحاجات السلامة والأمان، تتولد 
.1فع أولية، يكافح الشخص من أجل علاقات ذات مغزى جوهري مع الاخرينالحاجة أكثر للحب والانتماء بصفتها دوا

ي يمكن  : تتضمن الحاجة إلى الشعور بالأهمية من قبل الآخرين واحترام الذات الذ
درته على الوصول الحصول عليه من خلال الكفاءة والمنافسة والاستقلالية والمركز واعتراف الآخرين بقيمة الفرد وق

ي يقوم بهويتطلب إشباع الحاجة لتقدير الذات أن يشعر الفرد ، إلى مراكز عليا ، وأن يلقى بقيمة وأهمية الدور الذ
 2تقدير الغير لما يقوم به من عمل وأن يشعر بالنجاح فيما يقوم به من عمل له وزن وقيمة.

الكفاءات قادرا على الوصول إليها بناء على القدرات و و ماهرا الفرد يكون التي حاجة ال وهي
شباع التي يملكها، فإذا كان الفرد يظن بأنه يستطيع أن يكون مديرا ناجحا فإنه يجب ان يعطي مثل هذه الفرصة، وا  

ي ماسلو يعتبرهذه الحاجات  ن يمكو  ،أقصى ما يصبو إليه الفرد، ويأتي ذلك بعد إشباع الحاجات السابقة كلها برأ
ي يستطيع تحقيق  إشباعها من خلال الحصول على الترقية والترفع الوظيفي نتيجة الأعمال المتميزة، والشخص الذ

 ذاته يتمتع بصحة نفسية عالية جدا. 
، كما حددت لكل مستوى لهانظرية الحاجات مستويات  حددت

على وجه التخصيص فإن هناك إطارا عاما  ماسلو ومستوى فاعلية خاصة، وفي نظريةموضوعات خاصة للإشباع 
لفهم الفروق بين الأفراد في شدة الحاجة، وعلى الرغم من بعض الثغرات في هذه النظرية الا أنها تجد قبولا أكثر من 

ف في كثي ر من جوانبها. فالمدير يستطيع المديرين، لأن طبيعة العمليات المتضمنة فيها تجعلها قابلة للفهم والتوظي
أن يجد تبريرا كي يشرح لمرؤوسيه العلاقة بين النتائج ومستوى الأداء، فالترقية في العمل وسيلة لزيادة الدخل، وتأكيد 
ي عمل العلاقة بين العمل والجزاء من خلال  الذات، وهكذا في ضوء مثل هذه المحددات يستطيع أن يؤكد رئيس أ

 .3ظمة لطرفي تكوين العلاقةهذه الممارسة المنت
تتميز النظرية ببساطتها وقدرتها على تفسير ظاهرتي الدوافع والحوافز عن طريق تأشير الحاجات التي تحرك سلوك 

ليس هناك  الفرد، ولقد إفترضت وجود علاقة بين الرضا والدافعية ولكنها لم تبين الكيفية التي يتم بها الإشباع، ثم إنه
ي يؤيد اف ف معناه وجود أن   كمابان  هناك خمس مستويات للحاجات الإنسانية ، تراض ماسلو دليل ماد هذا التصني

 .4تماثل مفترض بين مدركات الأفراد
هي جزء ضروري -أيا كان مستواها-، فالحاجةأن نظريات الحاجة بفروعها وتخصصاتها تمثل جاذبية خاصة كولا ش

ى الفرد مشاعر طيبة نحو العمل نفسه، وأنه ، ولا أحد ينكر أن من الشخصية الإنسانية إنجاز عمل شيق يؤكد لد
نتيجة لتلك المشاعر يصبح الفرد مستعدا لتكرار نفس العمل مرة ومرات، ولكن تبقى هناك مجموعة من التساؤلات 

 حول نظرية الحاجة ومنها على سبيل المثال:
ف الأفراد في درجة استعدادهم لأداء عمل معين؟ -1  لماذا يختل

                                           
 .147ص ، مرجع سابق، مسلم علاوي شبلي  1
الله محمد غريب، عايدة عباس أبو   2 ، إعتدال عبد الرحمن حجازي  ، عصام توفيق قمرالقفاص، وليد كمال بيومي، عبد 

 .104، ص 2012، مصر  ، الإسكندريةالمكتب الجامعي الحديث،  ، 
 .475ص ، 2010،  القاهرة،  ،مكتبة الأنجلو المصرية، فرج، عبد القادر طه   3
 .42 ص، 2017، إربد، الأردن، الثقافيدار الكتاب  ،، بريشان معروف جميل  4
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ي معين دون سواه؟ -2  لماذا ت رتّب الحاجات في نسق تصاعد
ي يحدث حين يعجز الفرد عن إشباع حاجاته من خلال أداء عمل معين؟ وهكذا ، لأن هناك تساؤلات  -3 ما الذ

كثيرة لم تستطع نظرية الحاجات الإجابة عليها في ضوء ما تَجَمّع من بيانات عن دافعية العمل، فلا زالت الجهود 
 .1حث عن سبل افضل  لفهم أنماط سلوك العمل ودوافعهمستمرة للب

المتعلقة بالطبيعة الإنسانية، وهي ما  (Y)ونظرية  ( X)نظرية  ( Douglas McGregor)قدم دوجلاس ماكجروجر 
ى والأفضل، ماكجروجر وهي التي اعتقد  (Y)والنظرة التفاؤلية  (X)  يطلق عليها النظرة التشاؤمية وأنها انها الأجد

العاملين إلى مجموعتين ماكجروجر  على هذه الافتراضات قسم وبناءً ، 2هي التي تصور حركة العلاقات الإنسانية
(X,Y ) :وحدد لكل منهما الملامح الرئيسية نعرضها في الجدول التالي 

  (Y)(X) :(Ⅱ -2الجداول رقم )

 (X) الاتجاه التشاؤمي

 النظرة إلى العمل
ح بالنسبة لمعظم الأفراد يالعمل غير مر 

 .لا بد منه(شرّ )العمل  وشعارهم
العمل شيء طبيعي مثل اللعب إذا كانت 

 .ظروف العمل مناسبة

 الابداعالقدرة على 

القدرة على  معظم العمال إلى يفتقر
في حل المشكلات ويميلون إلى  الابداع

 .الحلول التقليدية في مواجهتها

 ية موزعة على الأفراد توزيعاداعلقدرة الإبا
 .الابداعطبيعيا ومعظمهم لديه القدرة على 

 حجم العمل

معظم الأفراد إلى أداء الحد الأدنى  يميل
ي يعفيهم المطلالعمل من  وب إنجازه والذ

 ة عن عدم الإنجاز.لءمن المسا

معظم الأفراد بذل أقصى ما في  يحاول
وسعهم لأداء أكبر حجم ممكن من 

 العمل.

 الطموح وتحمل المسئولية

معظم الأفراد غير طموحين وليسوا على 
مستوى المسئولية و يحتاجون دائما إلى 

 من يراقب عملهم في كل خطوة

معظم الأفراد إلى الرقابة الذاتية من  يميل
تحقيق الأهداف باعتبار أنهم أجل 

 جديرون بالثقة.

 مستويات التحفيز
كز التحفيز على مستوى الحاجات رّ ي  

ي( الفيزيولوجية  .والأمان )التحفيز الماد

كز التحفيز على مستوى الانتماء رّ ي  
للمجموعة والتقدير وتحقيق الذات 

 .)التحفيز المعنوي(

 التوجه
لابد من إشراف مباشر ودقيق والضغط 

 بالقوة لتحقيق الأهداف.
م يقوم الأفراد بتوجيه أنفسهم والالتزام لديه
 شيء مرتبط بشخصيتهم إذا تم تحفيزهم.

يبونو مركز د ، عمان ، الأردن،   1،  ط،  خالد بن محمد الرابغ :
 .149،  ص 2015،   لتعليم التفكير

                                           
 .468، ص سابق فرج، مرجععبد القادر طه   1
ف ،أسامة محمد عبد العليم  2 .25ص  ، ، مرجع سابقهشام محمد بيومي، عمر أحمد أبو هاشم الشري

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3%D8%B3%D8%A7%D9%85%D8%A9+%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%8A%D9%85%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3%D8%B3%D8%A7%D9%85%D8%A9+%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%8A%D9%85%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%B9%D9%85%D8%B1+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A3%D8%A8%D9%88+%D9%87%D8%A7%D8%B4%D9%85+%D8%A7%D9%84%D8%B4%D8%B1%D9%8A%D9%81%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%B9%D9%85%D8%B1+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A3%D8%A8%D9%88+%D9%87%D8%A7%D8%B4%D9%85+%D8%A7%D9%84%D8%B4%D8%B1%D9%8A%D9%81%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%87%D8%B4%D8%A7%D9%85+%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A8%D9%8A%D9%88%D9%85%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%87%D8%B4%D8%A7%D9%85+%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A8%D9%8A%D9%88%D9%85%D9%8A%22
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أن الإنسان كسول بطبعه، يكره العمل، ولا يريد أن يتحمل المسئولية ويسعى دائما لمن  (X)النظرية التشاؤميةوترى 
يتولى قيادته، وأن العقاب دافع للعمل بالخوف، وأن العاملين بحاجة إلى الرقابة الشديدة، وأن الأجور من الأجور 

لتنظيم الرسمي يقدم فرصا محدودة لإشباع من المزايا الشديدة والحافز للعمل، وأخيرا ترى هذه النظرية التشاؤمية أن ا
وسعيه لتحمل  التفاؤلية  حب الإنسان للعمل   (Y)حاجات العاملين، وفي مقابل هذه النظرة التشاؤمية ترى نظرية 

المسئولية، وأن يسعى ويطلب الحرية في العمل والتحرر من القيود ،ويفضل أن يكون تابعا لا متبوعا، ولديه الرغبة 
وكذلك ترى النظرية عدم جدوى الرقابة ،وأن يكتفي  جره، وأن هذه الزيادة دافع إيجابي لزيادة الإنتاج،في زيادة أ

بتحديد الأهداف لاختيار أفضل الطرق لتحقيقها، وأسهمت هذه النظرية بشكل كبير في توجيه أساليب الإدارة نحو 
 1العلاقات الإنسانية.

داخل الفرد، وذلك لتحقيق  االإنساني مفترضة وجود دوافع كامنة يمكن استغلالهالإدارة بمنحاها  (Y)وتمثل نظرية 
عمله يسعى إليه بسرور ورضا ويشعر لالإنسان محب  ل والنهوض بالأداء وتحسينه، وتفترض أن ة وفعالية العمكفاء

أن أساليب الضبط  نسانية التي هي في طبيعتها سوية، وه له، متوافقة في ذلك مع الفطرة الإئبالسعادة في أدا
هذا الأداء وا ن استقام  للأداء المطلوب، إذ أنالخارجية للأداء وبخاصة التهديد والعقاب ليست هي الوسيلة الضامنة 

ف أو يتراجع بزوال المراقبة، بينما الإنسان السوي يعمل  مؤقتا أثناء المراقبة فإنه لن يكون مخلصا ولا دائما، يتوق
بدوافعه الداخلية منطلقا من قناعاته بالعمل وبأهداف المؤسسة، وبخاصة إذا كان موضع ثقة وتقدير واحترام الأخرين، 

لها إلى إشباع الحاجات الأعلى الممثلة  في تحقيق الذات والتي تعد أكبر مكافأة ينالها الفرد، ولربما يرتقي من خلا
 .2وحافزا قويا لبلوغها وا شباعها

(X)(Y  ) :( يطلق على نظريةMcGregorبنظرية  النقد ) (X & Y حيث ،)
الأول مجموعة من الانتقادات السلبية الموجهة للمدرسة الكلاسيكية، كما أسلفنا تتكون هذه النظرية من شقيّن 

ي أن نظريته لم تلجأ إلى النقد  (Y)، والثاني مجموعة من الحلول البديلة المطروحة من قبله وتسمى  (X)وتسمى ، أ
ي لم ترافقه أية حلول عملية بل أخذت على عاتقها توجيه النقد الإيجابي لأفكار المدر  سة التقليدية الغني السلبي الذ

بالحلول البديلة، وهذا الفيلسوف بالمناسبة هو أول من دعا إلى إحداث التكامل بين أهداف المؤسسة وأهداف العنصر 
ي يمكن الاعتماد عليه لإقامة المدرسة  ي شجع رواد النهضة اليابانية على اعتبارها الأساس الذ البشري، الأمر الذ

 .3اليابانية في الإدارة
:

بدراسة ميدانية على مجموعة من  (Hezberg)"  فردريك هرزبيرغ، ولقد قام" ظريات الأساسية في دراسة التحفيزهي الن
المديرين من المهندسين والمحاسبين وذلك عن الرضا الوظيفي كمحرك واندفاعهم للعمل ونشرت نتائجها في كتابه، 

                                           
ف ، أسامة محمد عبد العليم  1   .25، مرجع سابق ص هشام محمد بيومي ،عمر أحمد أبو هاشم الشري

ف القاضي  2  .54ص ،2015الأكاديميون للنشر والتوزيععمانالأردن1طمحمد يوس
  .69سابق، ص  مرجعالشواورة،  فيصل3

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3%D8%B3%D8%A7%D9%85%D8%A9+%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%8A%D9%85%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3%D8%B3%D8%A7%D9%85%D8%A9+%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%8A%D9%85%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%B9%D9%85%D8%B1+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A3%D8%A8%D9%88+%D9%87%D8%A7%D8%B4%D9%85+%D8%A7%D9%84%D8%B4%D8%B1%D9%8A%D9%81%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%B9%D9%85%D8%B1+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A3%D8%A8%D9%88+%D9%87%D8%A7%D8%B4%D9%85+%D8%A7%D9%84%D8%B4%D8%B1%D9%8A%D9%81%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%87%D8%B4%D8%A7%D9%85+%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A8%D9%8A%D9%88%D9%85%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%87%D8%B4%D8%A7%D9%85+%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A8%D9%8A%D9%88%D9%85%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D9%8A%D9%88%D8%B3%D9%81+%D8%A7%D9%84%D9%82%D8%A7%D8%B6%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D9%8A%D9%88%D8%B3%D9%81+%D8%A7%D9%84%D9%82%D8%A7%D8%B6%D9%8A%22
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ف العوامل  على العلاقة بين الأفراد )العاملين( هرزبيرغتركز نظرية  و  وظروف العمل، وتتلخص النظرية في تصني
 1المؤثرة في تحفيز العاملين إلى فئتين، هما:

لأنها  وهي العوامل التي يشعر الفرد من خلال إشباعها بدرجة كبيرة من الرضا،
الإنجاز ، وهي تتمثل بعوامل التقدم، والترقية، والمسؤولية، والتقدير، والشعور بتسهم في زيادة اندفاعه نحو العمل

ي أنها تعبر عن محتوى وط ى الافرادبيعة الوظيفة نفسها، ومن شأنها والاحترام، أ ، أن تسهم في تحقيق الرضا لد
ا والأداء الأفضل نتيجة أنهفي المؤسسة وشخصيتهم، إذ يعد وجودها حافزا نحو الإنجاز بطبيعتهم  فهذه  ترتبط 

ى الفرد مما يدفعه إلى المثابرة والإبداع في العمل.   تحقق الرضا والقناعة لد
ي العمل فيها( والتي  ،وهي العوامل ذات العلاقة بظروف العمل )البيئة التي يؤد

ى الافراد، فهي تحجب مشاعر ع ا، دم الرضا والاستياء، لكنها لا تحقق الرضا بذاتهتحول دون تحقيق عدم الرضا لد
ى العاملين، وتتمثل هذه العوامل في ظروف العمل، ي يحقق القناعة والرضا لد  فهي يفترض أن تكون بالمستوى الذ

ويمكن  والعلاقة بالمشرفين والرؤساء، والأمن الوظيفي، والمكانة الاجتماعية،المؤسسة،  تسياسا ،والأجور والرواتب
 .تبارها بمثابة صمّام الأمان في هذا الخصوصاع

امل ويوضح الشكل التالي مضامين نظرية العاملين والتي تضم فئتي العوامل ذات العلاقة بالأفراد العاملين )العو 
 المحفزة( وتلك المرتبطة بظروف العمل )العوامل الوقائية(.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

العوامل المحفزة في نظرية العاملين، وفي  تمثل حيث أن عناصر حاجات تحقيق الذات والتقدير في نظرية ماسلو
 الحاجات الاجتماعية والامان والحاجات الفيزيولوجية() نفس الوقت فإن العناصر الثلاثة المتبقية في نظرية ماسلو

 هي تقريبا نفس العوامل الوقائية في نظرية العاملين، وبجمع هذه العناصر يكون الشكل التالي:

 

                                           
ف 1  .115، ص مرجع سابق السعيد،العابد أبو  أحمد عابد،زهير عبد اللطي

Source: Ricky Griffin, Fundamentals of Management, 5th Edition, Cengage Learning, USA, 2007, p 295. 
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 العوامل الدافعة والعوامل الوقائية (:-Ⅱ6الشكل رقم )
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 الحاجات ونظرية العامليننظرية  (:-Ⅱ7الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ى  هتشبهرزبيرغ  نظريةمحفزات  أن أعلاهالشكل رقم  يظهر  ، وفي نفس الوقت فإنّ ماسلوالحاجات العليا لد
هو مقارنة بين التالي  ماسلو، والجدول ىترضي المستويات الدنيا من الحاجات لدوقائية عند هرزبيرغ العوامل ال
 وهرزبيرغ: ،ماسلونموذجي 

Ⅱ

(هرزبيرغنظرية )(ماسلو)نظرية 

 الحاجات الفسيولوجية-
 حاجات السلامة  والأمان.-
 الحاجات  الاجتماعية )الحب والانتماء(.-

 الأمن الوظيفي.-
 سياسات المؤسسة.-
 نوعية الإشراف.-
 موقع ومكانة العمل.-
 ظروف العمل.-
 الأجور.-
 طبيعة العلاقات.-

 الحاجة الى الاحترام والتقدير.-
 الحاجة الى تحقيق الذات-

 الإنجاز.-
ي في العمل.-  طابع التحد
 النمو.-
 عمل ذو معنى تام.-
 الاعتراف.-
 المسؤولية.-
 التقدم والتعليم.-
 .49بريشان معروف جميل ، مرجع سابق، ص  

  المصدر:

 تحقيق الذات

 التقدير

 الحاجات الاجتماعية

 الأمان

 الحاجات الفيزيولوجية
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ساهمت في بيان العلاقة بين الروح المعنوية للفرد العامل وبين إنتاجيته، 
، وقد تبدو نظرية 1كما استجد فيها موضوع إغناء العمل وحث الإدارة على منح العاملين مسؤولية تخطيط أعمالهم

بط بالحاجات على أنها ليست نظرية مستويات بالمعنى حيث لا يوجد إلا شكلان من أشكل الأداء المرت هرزبيرغ
وهما تحقيق أفضل ظروف الحياة والوجود، ثم تحقيق استمرارية الدافعية الذاتية، إلا أن الأفضلية دائما لمستوى 

ي يحقق أعلى مستوى من الإنتاجية من  هرزبيرغلالدافعية وفقا  ذلك أنه تهيئة مستوى مناسب من الدافعية هو الذ
فإذا هيأنا ظروف العمل بحيث نجعل الفرد ينتقل  م من جانب الإدارة ،جانب الفرد، واقل قدر من السيطرة أو التحك

من مستوى البحث عن أساسيات الحياة، إلى مستوى الدافعية الذاتية، فهذا معناه أننا قد جعلنا حركة الفرد ذاتية، 
في هذا  بالعملفرد وتلقائية، و هذا لا  يكون إلا في حالة فرد يحب عمله ويجد فيه تحقيقا لذاته ، ولكي يستمر ال

ي أن يجعل من العمل شيئا مثيرا للفرد  هرزبيرغ المستوى يقترح تحقيقا ما أسماه مبدأ إثراء العمل "الإثراء الوظيفي"، أ
ي استخدمه  ك، كما شك2ومصدرا لإشباع حاجاته الأساسية المعتمد على  هرزبيرغالدارسون في أسلوب المقابلات الذ

ي فعلا إلى  تذكر الأحداث المهمة او الجوهرية ، كما أشار بعض الباحثين أن بعض العوامل الصحية كالنقود تؤد
رضا الفرد أو عدم إرضائه مما يمكن أن تكون عوامل دافعة، وكذلك تجاهلت النظرية العوامل والمتغيرات الموقفية 

 .3الخاصة ببعض العاملين
موجهة لنظرية العاملين هو أن دافعية العمل أمر معقد ومن ثم لا يمكن تفسيرها في ضوء هذين ومن الانتقادات ال

العاملين فقط، ويرجع ذلك إلى الفروق الفردية الواسعة بين الأفراد، كما يرجع إلى الطبيعة  الخاصة لرؤية كل فرد، 
 :4عوامل منهاولما يعتبره مهم أو ثانويا، ويرجع اختلاف الأفراد إلى مجموعة من ال

 طبيعة ومستوى دافعية كل فرد. -1
ي يقدمه كل فرد عند كل مستوى. -2  مستوى الجهد الذ
 نوعية الرؤية الذاتية، والتقدير الشخصي لما يعتبره محققا للذات. -3
 رؤية الفرد الخاصة للعمل على أنه مجال لممارسة دور اجتماعي فعال. -4
 اجتماعية موجبة مع الآخرين.رؤية الفرد للعمل على أنه وسيلة لمباشرة علاقات  -5
 رؤية الفرد للعمل على أنه مصدر للمتاعب، ومفجر للصراعات والتنافسات والأحقاد. -6

من الانتقادات والبحث والتجريب،  إلا أن واقع الأمور يسير إلى صمودها   للعديد هرزبيرغنظرية وبالرغم من تعرض 
ى  ف ينشأ الرضا والسلوك الدافعي لد أمام تيار الانتقادات وا لى ثبات مفاهيمها جزئيا كنظرية تحاول أن تفسر كي

 .5الافراد

                                           
 .43مرجع سابق، ص  جميل،بريشان معروف  1
 .475، ص سابق مرجع، فرج  طهعبد القادر  2
 .43مرجع سابق، ص  جميل،بريشان معروف  3
 .468-467ص  ، صسابق مرجع، فرج  طهعبد القادر  4
 .91ص،  2012العلمية،، دار اليازوري ، هاشمعادل عبد الرزاق  5
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دارية الإالمؤسسات رس الإدارة السابقة، إلا أنه يمكن القول بأن تطور مدا لإقرار بأهمية الأفكار التي تركتهامع ا
ي تشهده الإدارة نتيجة للتنافس المحلي والعالمي الشديد على المنتجات والخدمات قد ح فز الكثير الحديثة والتعقيد الذ

ل لا نها على سبيل المثا، نذكر ممن الباحثين الإداريين الى طرح عدد من النظريات والمداخل الجديدة في الإدارة
 الحصر خمس نظريات أساسية هي:

 المدرسة الرياضية او مدرسة علم الإدارة. -1
 مدرسة النظم.-2
 المدرسة الظرفية او الموقفية .-3 
 مدرسة الإدارة اليابانية  .-4
 مدخل الإدارة بالأهداف.-5

تسببت الحرب العالمية في الكثير من تغييرات الإدارة إذ أظهرت المشكلات الضخمة والمعقدة المندمجة مع الرفاهية 
ي وقت مضى، وقد  منظور علم  نشأالعالمية الجديدة حاجة صانعي القرارات الإدارية إلى أدوات معقدة أكثر من أ

لة المديرين على استخدام الرياضيات والإحصاء والأساليب الإدارة لمعالجة مثل هذه المشكلات، وقد شجعت هذه الحا
الحل لتحقيق الوفورات الكمية الأخرى في عملية صنع القرار، فضلا عن استخدام البرامج الحسابية في إجراءات 

 .1المال والجهد والتكلفة الاقتصادية في
ف مدرسة علم الادارة عن الادارة العلمية التي جاء بها فريديريك تايلور في انها لا تركز فقط على الإنتاج  وتختل

يمكن القول بأن مدرسة  اوكفاءة الأفراد والآلات، فهي بدلا من ذلك تعتبر الكفاءة إنجازا يتبع التخطيط السليم، وبهذ
تم ذلك عن طريق التكامل  دة بالإنتاج والكفاءة وعملية التخطيط،  وقعلم الإدارة أتت لتوّفق بين اهتمام الإدارة العلمي

 2.بين عدة حقول من المعرفة وبصورة خاصة الطرق الكمية لمعالجة المشاكل التي تواجه الإداريين والمؤسسات
مثل )بحوث رواد هذه المدرسة اهتماماتهم على الممارسات الإدارية التي تعتمد الأساليب الرياضية والعلمية  يركز

لذا نجد هذه المدرسة تميل نحو الكم )الرقم، العدد،  3الخ(... العمليات، والرموز، والنماذج الرياضية والإحصائية(
علم الإدارة أو بحوث العمليات كما تسمى أيضا بصورة أساسية تطبيق الأساليب  الحجم ....الخ(، وقد تناولت 

الأبحاث الأولى تتعلق ببعض نواحي  تالمتعلقة بالنقل والتوزيع،  وكانالكمية على المشاكل العسكرية والمشاكل 
زيادة دقة تصويب المدفعية، تطوير طرق البحث عن الغواصات، تقليل فقد السفن نتيجة مهاجمتها من الغواصات، 
 وكذلك تحسين طرق التحميل وتفريغ السفن،  هذا الأسلوب في حل المشاكل اعتمد على تداخل عدد من فروع

                                           
 .42ص ، سابق مرجعشبلي، مسلم علاوي   1
 .70سابق، ص  الموسوي، مرجعسنان 2
.362، ص 2010، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، 1، ط وقي ناجي جواد،ش 3
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المعرفة،  وجرت معالجة المشاكل من فريق يتكون من أعضاء لهم خلفيات مختلفة وعلى الأغلب كانوا يتكونون من 
 1.المهندسين، علماء رياضيات،  الإحصائيين، الاقتصاديين

 :2ما يأتي مدرسة علم الإدارةفترض وت
ي يجب أن يفسر سلوكه من أجل حل -1  المشكلات.الملاحظة المنهجية للنظام الذ
استخدام هذه الملاحظة المحددة لتركيب إطار عام أو نموذج يتجانس مع هذه الملاحظات المحددة والتي يمكن -2

 أن تساعد على التنبؤ بنتائج النظام.
 استخدام النموذج للاستدلال على الكيفية التي يتصرف على اساساها النظام في ظروف أخرى لم تتم ملاحظتها،-3

 تلاحظ عندما يكون هناك تغيير. ولكن يمكن أن
ات   وأخيرا اختيار النموذج عن طريق إجراء تجربة على النظام الفعلي، لمعرفة فيما إذا كانت تأثيرات التغيير -4

 المتنبأ بها عند استخدام النظام الفعلي، يمكن أن تظهر عندما تحدث تغييرات جديدة.
ف علم الإدارة بأربعة خصائص هي  :3هذا، ويتص

ف به دراسات إدارة المشكلات، وهذا يظهر حاجة المديرين إلى المساعدة في تحليل عدد كبيا-1 ي تتص ر لتعقيد الذ
 ف.في مثل هذه المواق تالقرارا نمن المتغيرات، وعليه فإن تقنيات علم الإدارة تزيد من فاعلية اتخاذ المديري

لم ية كأدلة لصنع القرارات الخاصة، لأن تقنيات عتستخدم تطبيقات علم الإدارة بصفة عامة المضامين الاقتصاد-2
 الإدارة تتناسب مع تحليل العوامل الكمية.

لفعلي االنموذج  الإدارة، ويتم بناءاستخدام النماذج الرياضية للتحقّق من أنّ حالة القرار تقع ضمن مضامين علم -3
 لتحديد الكيفية التي يمكن أن يتم على وفقها تحسين الحالة الحقيقية.

ضية من ميزات تطبيقات علم الإدارة هو استخدام الحواسيب، لأن المشكلات الإدارية المعقدة، والتحليلات الريا-4
 المعقدة تتطلب استخدام الحواسيب.

والحسابية المعقدة من اجل  الرياضيةياضية والكمبيوتر للقيام بالعمليات ويقوم علماء الإدارة باستخدام النماذج الر 
المساعدة في الوصول إلى تحقيق الأهداف المثلى مثل البرمجة الخطية، نظرية المباريات، صفوف الانتظار ونظرية 

 4الإدارية.القرارات التي تنطبق في مجالات عديدة لحل المشاكل 
 :5ومن بعض أساليب علم الإدارة

ف عن التخطيط المناسب للعملية التخطيطية.  يساعد على الكش
ف.  تساعد في السيطرة على المخزون عن طريق الأساليب الرياضية، متى يتم طلب المنتج وكي

                                           
ف اخورشيدة، ثائر خالد عاشور، مرجع سابق، ص ، ياسر طالب الخزاعلة 1  .96محمد خل
 .42ص ، مرجع سابقشبلي، مسلم علاوي  2
 .43-42ص ص المرجع السابق،   3
ف اخورشيدة، ثائر خالد عاشور،ياسر طالب الخزاعلة 4 .97مرجع سابق، ص  ، محمد خل
 .43ص ، مرجع سابقشبلي، مسلم علاوي  5
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 تنظيم انتظار الزبائن للتقليل من وقت انتظار الزبون.
ف.   للحصول على أعلى قيمة ممكنة للعوائد وأدنى قيمة ممكنة للتكالي

 :1من مزايا هذه المدرسة نذكر ما يلي 
ي أسلوب علمي أن يغفل الفوائد الكبيرة التي تنتج عن  -1 ي تقدأنه لا يمكن لأي مهتم بأ مه هذه التحليل الكمي الذ

 المدرسة.
 أن هذا التحليل يجعلنا نعرف المشاكل أولا ثم يسمح باستخدام رموز للكميات الغير معروفة. -2
 تقدم إدارة قوية ومنطقية لتبسيط وحل المشكلات المعقدة في مجالات كثيرة مثل المخزون. -3
 لمواجهة حل المشكلات بطريقة علمية منظمة.لعبت دورا مهما في تطوير الفكر الإداري بتشجيع الأفراد  -4
ي الهدف وبالتالي قياس الأداء.حددت  -5 ى تحديد الحاجة إلى تحد  مد

على الرغم من مبالغة هذه المدرسة في استخدام الأرقام إلا أنها ساهمت في معالجة العديد من المشاكل مثل التخزين 
ويمكن القول بأن مدرسة علم الادارة هي كمية  ، المشاكل السلوكية لم تمهلوالنقل ومع ذلك فإن مدرسة علم الإدارة 

ومهما كانت ، بالدرجة الأولى ولكن المشاكل الهامة التي لا يمكن وضعها بصورة كمية تجري معالجتها بصورة وصفية
منطقية قابلة  رشيدة وخططالتستخدم لاتخاذ القرارات هذه المدرسة الطرق المستخدمة سواء كانت كمية أو وصفية فإن 

 3خذ على هذه المدرسة أنها فشلت في رؤية الصورة الكاملة للإدارة والانسان.المآومن  2، للتطبيق
: 

ف الستينات من القرن العشرين، تنظر الى النظم الت ن مدرسةإ كوحدة واحدة، بدلا من  المؤسسةي ظهرت منذ منتص
ف تها، مثل اأو مقوم التركيز على بعض عناصرها ئ والوظائ العوامل الانتاجية )المدرسة العلمية للإدارة(،  أو المباد

بحال التقليل من شأن  ييعنوهذا لا  (، أو العاملين بها )مدرسة العلاقات الإنسانية(،الإدارة العامةالادارية )نظرية 
نما المقصود أنها  تنمثل هذه العناصر المكو   .4النظام كله نظرة شاملةظر إلى نة للمؤسسة، وا 

لقد اعتبرت هذه المدرسة ان المؤسسة نظام يتكون من مجموعة من الأنظمة الفرعية، يمكن لكل وحدة إدارية أو فنية 
هذه الأنظمة الفرعية تنحو في علاقتها معها نحو التوحد والاكتمال، وفق رعيا، و داخل المؤسسة أن تشكل نظاما ف

حالة دائمة من التفاعل والأخذ والعطاء، مثلما هي أيضا في حالة من التنافسية والتطور، ويشبه أصحاب هذه 
، ة الدمويةمن مجموعة من الأنظمة الفرعية، كنظام الدور  بجسم الإنسان باعتباره نظام يتكون  المؤسسة المدرسة 

ي يعد  بالنظام الأخر،نظام من الأنظمة يؤثر ونظام  الأعصاب، وكل  والكلام نفسه يقال عن هذا النظام العام الذ
ي فمثلا، يمكن النظر الى النظام التعليمظمة الإنسانية والمجتمعية الأخرى، نظاما فرعيا في علاقته وتفاعله مع الأن

ة أخرى كالكليات والمدراس، مثلما يمكن النظر الى المدرسة كنظام وينظر فرعي على أنه نظام عام يتكون من نظم
                                           

 .47، ص سابق مرجع ،ياسر أحمد عربيات  1
 .70سابق، ص  الموسوي، مرجعسنان 2
 .47، ص سابق مرجع ،ياسر أحمد عربيات  3
4

.57، مرجع سابق، ص زيد عبوي محمد، محمد هاني القدومي، محمد  
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الى الصفوف على أنها نظم فرعية تتفرع عن نظام المدرسة، إن ما تستهدفه مدرسة النظم يتجلى في تحليل العلاقة 
ي بالتالي الى االتوصل الى معرفة كفاء المتبادلة بين أجزائها بهدف تخاذ قرارات رشيدة وحل ة النظام وانتاجيته، ويؤد

 .1المشكلات التي تواجه الأنظمة المختلفة
النظام  اهذ ،م لتحقيق اهداف معينةهي عبارة عن نظام اجتماعي مفتوح مصمّ  المؤسسة وبموجب هذه الفكرة فإن 

مال ومدخلاته الأساسية وهي في هذه الحالة المواد الأولية وال منه على مواردهيعيش في بيئة او مجتمع يحصل 
لى شكل خلات أو معالجتها وتقديمها للمجتمع عدثم يقوم بتحويل هذه الم ،والموارد البشرية أو التكنولوجيا اللازمة

من الحصول على الموارد  المؤسسة ونتيجة لتبادل هذه المخرجات مع البيئة تتمكن مخرجات من السلع والخدمات، 
 .2قادمةالتي تحتاج اليها مرة ثانية للدورة الإنتاجية ال

ي أنه نظام مفتوح عليها من خلال  المؤسسةف هنا تشبه الكائن الحي من حيث أنها نظام يتفاعل مع البيئة المحيطة أ
فالمدخلات والمخرجات، كما أن ف معينة، وتتأثر ببعضها  ها تتأل من أجزاء أو أنظمة فرعية تمارس كلا منها وظائ

بدلا من التركيز  للمؤسسةوبالتالي فإن نظرية النظم تهتم بدراسة الصورة الكلية  ،ككلالمؤسسة كما أنها تؤثر في 
ف وتوضح العلاقة المتعددة بين الأنظمة الفرعية أو أجزاء   المؤسسة، على دراسة بعض أجزائها، كما أنها تكش

  :نظامويوضح الشكل أدناه الإطار العام لمفهوم ال، 3مع البيئة المحيطة بها المؤسسة بعلاقات و 
 الإطار العام لمفهوم النظام (:-Ⅱ8الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 

 
 

 :4يتضم مكونات النظام ما يل
ل عليها فيما تملك من أهلية القيام بالمهمات المحددة لها، تشتمل المدخلات الإنسانية التي يعوّ  

 .إضافة الى المدخلات المادية من أموال وتجهيزات ومدخلات معنوية منسجمة مع قيم العمل

                                           
 .54، ص 2014، دار المعتز للنشر والتوزيع، عمان، 1، طمحمد، محمد هاني   1

 .71سابق، ص  الموسوي، مرجعسنان 2
ف اخورشيدة، ثائر خالد عاشور،ياسر طالب الخزاعلة 3 .98مرجع سابق، ص  ، محمد خل

 .40-39، ص ص 2016دار من المحيط الى الخليج للنشر والتوزيع الأردن، عمان،  ،، وسيم أبو عريش  4

 .72سابق، ص  الموسوي، مرجعسنان 
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م الى مدخلات النظا ام والتي تضمن تحويلظمات والنشاطات التي يحتاجها النهبالقيام بالمتشمل  
 .خمخرجات، ويشمل ذلك عمليات الإدارة من تخطيط وتنظيم وتوجيه واتخاذ قرارات.... ال

 . وخدماتتتمثل فيما ينتجه النظام من سلع  :

الأمر ا، ذلك بمقارنة مخرجات النظام مع ما هو محدد من أهداف وتحديد التفاوت بينهم:او العكسية التغذية المرتدة-
ي من مدخلات او عمليات النظام بهدف الاقتراب من المعيار المستهدف لمخرجاته. ي يحتم إجراء تعديلات في أ الذ
 :1لهذه المدرسة نواحي إيجابية وأخرى سلبية ومن المآخذ التي تحسب عليها نذكر

ي خلل أو نقص في أحد تلك  ،المؤسسةتعلق مدرسة النظم أهمية كبيرة على ترابط وتكامل لأجزاء -1 ي أ بحيث يؤد
 الأجزاء أو العناصر إلى التأثير في النظام ككل.

ي إلى فقد روح الألفة والانتماء المغالاة والتشدد في إن -2 ي في النهاية للمؤسسةتطبيق النظام قد يؤد ي قد يؤد ، والذ
ف الإنتاجية احياناإل  .2ى ضع

وسبب ذلك في رأيهم هو وجود بعض  التي تقوم عليها مدرسة النظم كما يرى البعض الاخر عدم دقة الافتراضات 
ف أو خلل في بعض أجزائها ومع ذلك تمارس نشاطاتها المؤسسات ، أما الإيجابيات فهي التي تعاني من ضع

 :3تتلخص بما يلي
 بشكل متكامل يستوعب جميع العناصر المؤسسةتتميز مدرسة النظم بكونها توفر أداة تحليلية فعالة في دراسة -1

 التي تؤثر فيها.
معنى لأعطت هذه المدرسة معنى جديد للبيئة الخارجية بأطرافها المختلفة وأضافت أبعادا جديدة بتعريفها الاوسع -2

 ا مفتوحا.نظام المؤسسةالتنظيم وكذلك اعتبارها 
ي خلل أو نقص في أحد تلك الأجزاء أو  المؤسسةتعتمد المدرسة على ترابط وتكامل وتفاعل -3 ي أ بحيث يؤد

 ككل. المؤسسةالعناصر إلى التأثير في 
 من إيجابيات هذه المدرسة:

 المحيطة.نظام مفتوح يؤثر ويتأثر بمكوناته وبالبيئة  المؤسسةان  فيالنظم "نظرة شمولية "  مدرسةتمتلك  -
 زيادة الوعي والاهتمام بعمليات الإدارة من تخطيط وتوجيه ...الخ، وبأن لكل أثره المهم في النظام.-
 .4في الادارة مهدت مدرسة النظم لظهور النظرية الموقفية -
ا تفوق إيجابيتهوأخرى سلبية كغيرها من المدارس التي سبقتها إلا أن  لمدرسة النظم في دراسة الإدارة نواحي إيجابية، إن

ف والان سلبياتها لأنها جاءت بعد المدارس الكلاسيكية،  تقاداتوالسلوكية، ولذلك حاولت هذه المدرسة أن تتجنب نقاط الضع
 التي وجهت إلى تلك المدراس.

                                           

، الأكاديميون للنشر والتوزيع، الأردن، 1، ط شهاب،فادية إبراهيم محمد   1 
 .123، ص 2014عمان، 

2  60
 .123، ص مرجع سابق شهاب،فادية إبراهيم محمد   3
 .40، ص مرجع سابق، عريشوسيم أبو   4
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ي يقوم على أساس )الموقفية( في الإدارةتمثل المدرسة الظرفية  ليس هناك  انه اتجاها حديثا في الفكر الإداري، والذ
ف الظروف وعلى كل أنواع  نما يجب استخدام هذه  المؤسساتمدرسة أو نظرية يمكن تطبيقها باستمرار في مختل وا 

ف( التي تمر بها  بمعنى  ، المؤسسةالمدرسة والنظرية بشكل انتقائي بحيث تتلاءم مع الظروف والأوضاع )المواق
نما يجب أنت تختار المنهج المؤسسات أنه ليس هناك منهج إداري يصلح لكافة أنواع  في مراحل تطورها المختلفة وا 
ي يتلاءم مع طبيع المرحلة التي تمر بها  بأن الخصائص )الموقفية( المدرسة الظرفية وتفترض  ،1 المؤسسةالذ

ي ف الذ تعمل فيه، حيث ركزت على العلاقة بين التصرفات  الملائمة لمؤسسة  ما تحدد في ضوء طبيعة الموق
ئ وحالة مثالية واحدة تنطبق على كافة  ف، إذ لا توجد مباد ، فما يصلح المؤسسات الإدارية وخصائص الموق

لمؤسسة ما قد لا يصلح لأخرى، لذلك اهتمت هذه المدرسة بتحديد العوامل التي تستدعي الاختلاف بين مؤسسة  
 .2عوامل بالعوامل الموقفيةوأخرى وسميت هذه ال

يفعله المديرون عمليا إنما يعتمد على مجموعة من الحوادث أو  على أن ما )الموقفية( المدرسة الظرفية  وتركز 
ف التي يكون للأساليب الإدارية المختلفة فيها الفرصة الأفضل للنجاح  ،الحالات، وتحاول أن تحدد الظروف أو المواق

وتقوم هذه المدرسة على افتراض أنه من المحتمل ألا يوجد طريقة مثلى واحدة لحل المشكلات الإدارية في جميع 
 .3المؤسسات 
 :4وسلوكها المؤسسةالتي تؤخذ في الاعتبار من حيث تأثيرها على تصرفات الموقفية  وأهم العوامل

ي الظروف التي لا تستطيع البيئة الخارجية -1  التحكم بها مثل: درجة استقرار البيئة المؤسسةللمؤسسة، أ
ى ، ودرجة التأكد وعدمه، والتنبؤاوديناميكيته   توافر الموارد. بمد
 .المؤسسةالتكنولوجيا الملائمة لطبيعة عمل -2
 .المؤسسةحجم -3
 من حيث تبعيتها لمؤسسة أخرى أم لا. المؤسسةاستقلايلة -4
 ا تحويه من قيم وعادات وخصائص.بم المؤسسةالثقافة التنظيمية الخاصة -5

ف، فإنه ينبغي فحص ثلاثة مجالات مهمة هي  :5ولكي يتم تشخيص الموق
 تتضمن القدرات والمهارات والدافعية والميول والاتجاهات والقيم. 

 تتضمن أيضا القدرات والمهارات والدافعية والميول والاتجاهات والقيم. 
 تتضمن خصائص المهمة وخصائص الجماعة والبيئة المادية والاجتماعية والاهداف.  

                                           
ف   1  .26 ، ص2017العلمية للنشر والتوزيع، عمان، ، مجموعة اليازوري  دودين،احمد يوس
ف ، الطراونة حسين أحمد  2 ي توفيق صالح ،عريقاتعبد المعطي سليمان أبو الرب، احمد  يوس .56ص ، مرجع سابق ،عبد الهاد
 .47ص  سابق،مرجع ،ياسر أحمد عربيات  3
ف عريقات ،عبد المعطي سليمان أبو الرب، ،  الطراونة حسين أحمد  4 ي  فيق صالحتو  احمد  يوس  .57، ص  سابق مرجع ،عبد الهاد
ف القاضيمحمد   5  .58، ص 2015، الأكاديميون للنشر والتوزيع، الأردن، عمان، 1، ط، يوس

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A7%D9%84%D8%B7%D8%B1%D8%A7%D9%88%D9%86%D8%A9%D8%8C+%D8%AD%D8%B3%D9%8A%D9%86+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF%D8%8C%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%87%D8%A7%D8%AF%D9%8A%D8%8C+%D8%AA%D9%88%D9%81%D9%8A%D9%82+%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%8C%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%87%D8%A7%D8%AF%D9%8A%D8%8C+%D8%AA%D9%88%D9%81%D9%8A%D9%82+%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%8C%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A7%D9%84%D8%B7%D8%B1%D8%A7%D9%88%D9%86%D8%A9%D8%8C+%D8%AD%D8%B3%D9%8A%D9%86+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF%D8%8C%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A7%D9%84%D8%B7%D8%B1%D8%A7%D9%88%D9%86%D8%A9%D8%8C+%D8%AD%D8%B3%D9%8A%D9%86+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF%D8%8C%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%87%D8%A7%D8%AF%D9%8A%D8%8C+%D8%AA%D9%88%D9%81%D9%8A%D9%82+%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%8C%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%87%D8%A7%D8%AF%D9%8A%D8%8C+%D8%AA%D9%88%D9%81%D9%8A%D9%82+%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%8C%22
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الموقفية  التي حاول فيها من خلال دراساته وأبحاثه التركيز  (fiedlerفيدلر )ومن اهم النظريات الظرفية نجد نظرية 
ف مع الظروف والأوضا ف بالمرونة والتكي ع المتغيرة والمتعلقة ووضع نظريته التي تشير إلى أنه على أسلوب يتص

لا يوجد أسلوب واحد في القيادة يصلح لكل وزمان ولا يوجد صفات معينة يجب أن تتوفر في كل قائد، كما أنّه لا 
ف القائد مع الحالة أو الوضع  نما فعالية القائد تكون بتكيي يوجد هناك قائد يمكن وصفه بالنجاح أو الفشل، وا 

 .1لظروفوا
لنضج اهناك العديد من النظريات والنماذج التي وضعها العلماء الباحثون في مجال الإدارة الموقفية، مثل  نظرية  

 Reddin’s( ونظرية الأبعاد  الثلاثة  لــردن )Kenneth Blanchardوكينث بلانشر )( Paul Hersey) لبـاولي هيرسي

3-D الكثير.( وغيرها 
تؤكد المدرسة الموقفية أو الظرفية أن نظرية المؤسسة يجب 
أن تعتمد على فكرة النظام المفتوح وهذا يتعارض مع أفكار المدرسة التقليدية، ويمكن القول أن المدرسة الموقفية 

راحات علاقة المؤسسة مع المؤسسات اعتمدت على أسس مدرسة النظم، وا ن جوهر وروح هذه المدرسة يعتمد على اقت
ف  .2الأخرى وكذلك علاقتها مع البيئة المحيطة بها تعتمد على الموق

:3وجهت انتقادات الى  المدرسة الظرفية من أهمها لقد
ف السائد-1 ف المدارس أو توصيل الأفكار للتعامل مع المواق نما جاءت لكيفية تكيي  ة.لم تأتي لتوحيد المدراس وا 
ف ولا تتعامل معهم بالتحديد.تتعامل -2  مع الإدارات ككل بالتكي

لواضحة اكما كانت هناك انتقادات موجهة اليها من حيث أنها حاولت توجيه النظريات والأفكار الإدارية، لكن الحقيقة 
ف هذه النظريات والأفكار لتتلاءم مع طبيعة الحياة   هي ان الإدارة الظرفية هي محاولة حديثة لتكيي

 .4الاعمالالمتغيرة في مؤسسات  العملية
 

، الإدارة اليابانية الى الخمسينيات والستينيات من القرن العشرين ظهور مفهوميرجع  الأدبيات،نتيجة لمراجعة 

عالم الاجتماع مارسات الإدارية الفريدة المستخدمة في المؤسسات  اليابانية كانت ستبقى غير ملحوظة لولا فالم
ي يمكننا أن نطلق عليه اسم أب  5 (James C. Abegglen) أبيقلين كريستين جيمسالصناعي الأمريكي  الإدارة ،الذ

من أوائل العلماء الغربيين الذين كرسوا أنفسهم لدراسة  (أبيقلين)كان  6الإدارة اليابانيةأو رائد نظرية  ،اليابانية
كباحث في  1955وقد جاء إلى اليابان في عام  ، الممارسات الإدارية  المستخدمة من قبل المؤسسات  اليابانية

                                           
.86، مرجع سابق، ص زيد عبوي محمد، محمد هاني القدومي، محمد  1
ف   2  .27، ص سابق مرجع دودين،احمد يوس
48سابق، ص  مرجع، ياسر أحمد عربيات 3
 .73سابق، ص  الموسوي، مرجعسنان 4
 Consulting GroupBoston "وهو أحد مؤسسي ،الامريكية البحرية جنديا سابقا في  (Abegglen) كان   5

(BCG) ومؤسس ، (BCG’Tokyo office ،)ومؤسس(Acia Advisory Services كما عمل أستاذا في جامعة صوفيا في ،)طوكيو.
6 Kees van der Pijl, Handbook of the International Political Economy of Production, Edward Elgar Publishing, UK,  

2015, p 264. 

https://en.wikipedia.org/wiki/Boston_Consulting_Group
https://en.wikipedia.org/wiki/Boston_Consulting_Group
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 في مكان العمل، وممارسات الموظفين، نتائج دراسة المؤسسات الصناعية اليابانية وتنظيمهالدراسة  1مؤسسة فورد 
ي نشره عام (The Japanese Factory) الياباني   المصنعكانت  كتابًا كلاسيكيًا هو ( أبيقلين) ي  1958، الذ ، والذ

الرسالة ،2درس   فيه بعناية فائقة انماط الحياة الاجتماعية وتأثير العلاقات  في المؤسسة  اليابانية، وبين موظفيها 
يابان متجذرة بعمق في الظروف الاجتماعية والثقافية ، وعلى هذا النحو الرئيسية للكتاب هو أن عملية التصنيع في ال

ف تماما عن تلك الموجودة في  الولايات المتحدة أو أوروبا،  وقد كان   أول من حدد ثلاثة  (أبيقلين)فهي تختل
ف الإدارة  اليابانية حتى يومنا خصائص فريدة من نوعها للإدارة اليابانية في ذلك الوقت، وهي تبقى في صميم تعري

 :هذا وهي
ف  العنصر ى الحياة، هذا الإدارة اليابانية الأول في تعري هو العمل مد

ف يعمل في مؤسسته حتى التقاعد الإلزامي كما يشدد على رغبة العمال اليابانيين في  العنصر يعني بان يظل الموظ
دة في مؤسسة  واحدة ، وعلى هذا الأساس يؤكد على الفرق الأساسي في الثقة والتعاون تكريس حياتهم في  مهنة واح

ى الحياة أصبحت  واحدة بين أصحاب العمل والموظفين في اليابان والولايات المتحدة ، ومنذ نشأة ممارسة الع مل مد
ي مستوى مجوانب الإدارة اليابانية التي تجذب معظم اهتمام الباحثين، من   اليابانية المؤسسة  ن التنظيم في على أ

المؤسسة  ، ولن تقوم خر  فترة من حياته المهنيةآبالبقاء فيها الى المؤسسة  ، يلتزم العامل من تلقاء نفسه عند دخول 
بطريقة تشبه عضوية الافراد  المؤسسة  بفصله  حتى بشكل مؤقت إلا في أقصى الظروف القصوى، وهو عضو في 

 (أبيقلين) قام ، 1973، في عام 3 والودية، وغيرها من الجماعات الشخصية الأخوية والمؤسسات،  العائلاتفي  
ى الحياة يثير  أولًا الدوافع الأساسية التي تتضمنها المجموعة  بتحديث أطروحته ليثبت بشكل أقوى أن نظام العمل مد
ميزة ان تكون الإدارة اليابانية هي وتعزز ل أن الظروف الجزئية المحيطة باليابان ، تسه، وتوصل الى  المركّزة

ى الحياة عزز نمط  ، (أبيقلين)ـ وفقا ل ، ر الاقتصاد اليابانيينسبية في تطو  بين الموجودة الهوية العاطفية  العمل مد
ف  ي إلى نجاح وصاحب العملالموظ ي يؤد تتداخل و  ، راسخة، هذه الهوية التي تبقى مؤسسي، و عائليشخصي، و  الذ

( ، بعد ثمانية وعشرين عامًا من كتابه الأول والمصير بـ )الشراكة في القَدَرفي وقت لاحق  (أبيقلين) أسماهما  مع 
ي   (George Stalk Jr)، بالتعاون مع (أبيقلين) ، قام بإخراج دليل او مرشد داخلي خفي  للمنافسة  ضد التحد

ي سما ي ، ه بـ )كايشا: المؤسسة اليابانية(الياباني الذ ، كرر افتراضه أن الميزة ،  ومرة أخرى 1988نشر عام الذ
ي  ى الحياة الذ التنافسية  للمؤسسة  اليابانية تكمن في المستوى العالي من التكامل الاجتماعي حول نظام العمل  مد

ليدية كنموذج كان بحد ذاته ، متجذرًا في القيم الكونفوشيوسية لليابان ما قبل الحداثة، ووجهة نظر العائلة اليابانية التق
فللأمة والتنظيم، في قراره المتطور لاحتياجات ورغبا ، اثبت  نظام العمل  ت وقيم كل من صاحب العمل والموظ

ى الحياة أنه أكثر دواما مما كان يتوقعه ى الحياة كمقايضة بين فرصتين هما   (أبيقلين) مد ف العمل  مد ، ووص
ف الياباني الفرصة الثانية اوفي هذه الحالة يختار الدائم ، و  المكافأة  العالية و الامن الوظيفي ، وعلى  ي فضّل الموظ

                                           
1 ) Ford Foundation.(
2 Allan Bird, Encyclopedia of Japanese Business and Management, Routledge, London, 2005, p 09. 
3 Peter C.D Matanle , Japanese Capitalism and Modernity in a Global Era: Refabricating Lifetime,Routledge, 

London, 2003, p 38.

 centred-group لتعرّف أكثر لهي مناقشة في مجموعة صغيرة يوجهها قائد مدرَّب. ت ستخدم
ية" هو أنّها بينها وبين " المجموعة العاد والفرق الأساسيعلى الآراء حول موضوع معيّن، وتوجيه التحرّك المستقبلي، بناءً عليه، 

ومهمّة المجموعة هي أن ت بقى فيه ولا تحوم حوله وتتشعب. تناقشه،موضوع محدّد تركز على  مركِّزة، فالمجموعة
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ى الحياة الجوهر  الأساسي في نظام الإدارة الياباني ،  الرغم من التوقعات المتكررة من زواله ، يبقى  العمل  مد
ي في مؤسسة  كبيرة ومرموقة لا يزال طموحا لغالبي ف النظامي او الاعتياد ة اليابانيين الاصغر والعمل او التوظي

 .1سنا
(Nenko joretsu chingin gata:)  تشكل الدعامة الثانية للإدارة اليابانية ، وترتبط

ى الحياة،  يطبق نظام الأقدمية على كل من الأجور والترقيات ، ووفقًا لما ذكره   (أبيقلين)ارتباطا وثيقا  مع العمالة مد
هو  لا يعكس فقط  الإدارة اليابانية ولكن أيضا الثقافة اليابانية ، مع احترامها الهائل لكبار السن وخبراتهم، فالتسلسل 
الهرمي واحترام الكبار هم عناصر أساسية في الكونفوشيوسية ، فلسفة تتقارب  بقوة بالثقافة والدين في اليابان ، 

ف ا ي عادة ما يكون خريج جامعة وصغيرا في السن ، ويستند النظام على افتراض أن الموظ لمتعاقد حديثا   الذ
يجب أن يتعلم كل شيء داخل المؤسسة ، وبالتالي يبدأ الموظفون  حديثًا في أدنى المستويات للراتب بغض النظر 

ين للمعرفة عن كفاءتهم ، ويزداد  راتبهم باطراد مع الخبرة والكفاءة  التي يقدمونها ،  حيث ان  اكتساب الموظف
والخبرة مع مرور الوقت في المؤسسة ، يكسبهم فرصًا جديدة في الترقيات وزيادة الأجور، وهذا النظام  يضمن 

 . 2في المؤسسة  لفترة كبيرة من الوقت التطوير الوظيفي وزيادة الأجور للموظفين الذين يعملون 
 (kigyô betsu rôdô kumiai:) ف يعرف كما ، و ةالإدارة اليابانييشكل الركيزة الثالثة في تعري

ف  عن اتحاد النقابات والعمال في اروبا وامريكا بخاصيته القابلة للتوسع والتمدد الافقي، ويتحد العمال بحسب التصني
ي سوق العمل، المهني أو المجال الصناعي لهم، وتؤثر تلك الاتحادات والنقابات بشكل ملموس على اتخاذ القرار ف

الواحدة، مع اختلاف المهن، وهذا النوع من الاتحاد  ةوبالمقابل فان اتحاد النقابات في اليابان يتحدون داخل المؤسس
ي الى تعزيز تواجدهم داخل المؤسسة الواحدة، ويعطيهم فرصة أكبر لاكتساب القوة والتأثير على صناع القرار  يؤد

، يعمل لمؤسسات في اليابان هو منظمة واحدة من العاملين لمؤسسة  معينةاتحاد ا، ف3بشكل ملحوظ في مؤسساتهم
، يواجه ويقاوم صاحب العمل من أجل حماية مصالح الموظفين عندما تتداخل مع مصالح صاحب كتنظيم للعمال

بين ق والتوافعلى التعاون  (أبيقلين)أكد وقد 4العمل، وفي تعزيز المصالح المشتركة للأطراف في مؤسسة معينة، 
ي اليوم هو و أعضاء النقابة والإدارة ،  يتم تنظيمه على أساس مصنع ما من المعروف أن الاتحاد الياباني التقليد

ف عضوية  ، وواحد  ذوي الياقات البيضاء وكذلك العمال من  المصنع،من جميع العمال الدائمين في الاتحاد تتأل
 .5والعمال المتعاقدين، في تأسيس الاتحاد" المؤقتين"يتم استبعاد العمال  في حين  اليدويين،
، هي الفترة التي شهدت كم هائل  من المنشورات من القرن العشرين ، وخاصة الثمانينياتسنوات السبعينياتتعتبر 
يمكن و ،  ، التي أصبحت أول مؤسسات  غير غربية يتم دراستها بشكل وثيقاليابانية المؤسسات الإدارة و  حول 

، سعى الأول لاكتشاف جوهر القدرة التنافسية تيارين رئيسيينالتي ظهرت  في هذه السنوات إلى  تقسيم المنشورات
الثاني ركز على  الموجودة في اليابان، التيار المؤسسات اليابانية وركزت في المقام الأول على   مؤسساتلل

                                           
1 Kenji Matsui , Peter Matanle , Lifetime Employment in 21st Century Japan  Stability and Resilience Under 

Pressure in the  Japanese Management System, Peter Lang, Royaume-Uni, 2012, pp 05-06.
2 Arjan Keizer , Changes in Japanese Employment Practices: Beyond the Japanese Model, Routledge, London, 

2010, p 14. 
، مركز الملك فيصل للبحوث والدراسات، تقرير خاص، المملكة العربية عثمان علي المزيد،  3

.07-06، ص ص 2018سبتمبر السعودية، 
4 Kees van der Pijl,Op Cit , p 266.

5 William Wirt Lockwood , State and Economic Enterprise in Japan, Princeton University Press, USA, 2015, p 670. 
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واحد ، ات الإدارة اليابانية خارج اليابانالتصنيع اليابانية واستخدام ممارس مؤسساتالاستثمارات الأجنبية المباشرة ل
 .R.T. Pascal and A.G)انطوني أثوس و ريتشارد باسكالكتابمن المنشورات الرئيسية في التيار الأول كان 

Athos)   بعنوان فن الإدارة اليابانية(The Art of Japanese Management )،   بحث فيه  المؤلفين عن مصادر
 ، في الإدارة أو غير الملموسة ومجموعة محددة من الجوانب الناعمة المؤسساتفي ثقافة  اليابانيةالقدرة تنافسية 

 McKinsey 7-Sبالاقتباس من  نموذج 

(Peters and Waterman)  ، أن  الاختلافات  ( أثوسو  باسكال)أكد  وقد
نموذج ل او الملموسةالعناصر الصلبة  ما يسمىالرئيسية بين أساليب الإدارة اليابانية والأمريكية لا تكمن في

، ولكن في العناصر "  systems - الأنظمة ،" structure-الهيكل  ،"  strategy - الإستراتيجية"  المتمثلة في ، 
"  skills-المهارات "و"  staff-الموظفين "و" shared values -القيم المشتركة "مثل الناعمة في نموذج 

وكانت  النتيجة التي ساهمت في نظرية الإدارة اليابانية ، وهي   اكتشاف  ،" style of management-نمط الإدارة "و
بأن جوهر الإدارة (  أثوسو  باسكال) اأكد والنموذج، وبين عناصر  المؤسسةالارتباط  القوي سواء بين أعضاء 

 ، وارجعاعلى العناصر الصلبة والناعمة والحفاظ على علاقات فعالة بينهمااهمية  متساوية اليابانية يكمن في إضفاء 
أكثر تناغماً   التي هياليابانية  ثقافةال بخلاف ، الثقافية )القيم( بسبب العوامل  كان  أن التدهور الإداري في أمريكا

الثقافة الأمريكية كانت تبدو غير محددة ، وان والاعتماد المتبادل على السلوك التنظيمي، للتعامل مع عدم اليقين
 كلا منأنه على الرغم من أن  واقترحا بدلًا من الاعتماد المتبادل، ية الفردية الاستقلال شجعوانها ت وسلبية،المعالم 

 كانت أكثر مهارة  الإدارة اليابانيةالا ان  عناصر النموذج "الصلبة"ن في تياويا "متستكان والأمريكية  الإدارة اليابانية
 .1""الناعمةالعناصر بشكل خاص في 

ي جاء لتحليل  جوهر القدرة التنافسية  ي ألفه بروفيسور  للمؤسساتالمنشور الرئيسي الثالث الذ اليابانية كان الكتاب الذ
ف يمكن : Zنظرية  "بعنوان   (William Ouchi) الادارة في جامعة كاليفورنيا  ويليام أوشي الأمريكية   للمؤسساتكي

ي الياباني    ،(Theory Z : How American Business Can Meet the Japanese Challenge" )مواجهة التحد
ي بات يواجه الغرب  من  منافسة   .اليابانية  المؤسساتيعكس الكتاب  اتساع الشعور  بالتهديد الذ

Z  

 انعكس هذا الاتساق في وقدالشعب الياباني متجانس جدا من حيث العرق، التاريخ، اللغة، الدين والثقافة، إن 
 الإتقان،( intimacy) الالفة /هي: المودةو الإدارة اليابانية،    Zنظريةساس  أوالتي تشكل ، ثلاث قيم أساسية

(subtlely،) والثقة (trust،) طبيعة الارض في اليابان كانت  فان ، لألفةأو ا المودة فيما يخص القيمة الأولى وهي
   :2اليابانيةالثقافة الجغرافية والسكانية التي أحدثت أثرا في  أهم الملاحظاتو ، وعرة وفي غاية الصعوبة

                                           
1 Steven Mccabe, Quality Improvement Techniques in Construction: Principles and Methods, Routledge, London, 2014, p 45.

  لشركات اوأدار شركة هناك كانت من كبرى  أنجلوسفي لوس  كاليفورنيا،الإدارة بجامعة  في مدرسةوهو أستاذ الدراسات العليا
.نجاحاً وربحاً، وقد اعتبر في علم الادارة متحدثا باسم الاداريين اليابانيين

، ص ص 2014،  مكتبة العبيكان للنشر، الرياض، المملكة العربية السعودية، 1، ط، غانم علوان جواد الجميلي   2
40-41. 
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صغر مساحة الأرض المتوافرة للعيش والصالحة للزراعة بسبب وعورة الأرض القضية تركت أثارا كبيرة في -1
 التفكير والتصميم الياباني من حيث محاولة الاستفادة من كل شيء.

ي شيء، ولذلك فإنها كانت بلدا زراعيا طوال اليابان تفتقر إلى -2 جودها، و الموارد الطبيعية، فليس فيها معادن أو أ
ي لا يتجاوز بضع مئات من رز هي اساس التفكير والشخصية اليابانية، ويعد حقل الافزراعة الا رز الصغير الذ

ي دخلت فحيث  القرن التاسع عشر، الأمتار المربعة من أهم ما تمتلك العائلة، وبقيت اليابان زراعية إلى أواخر
التصنيع، ومع ذلك حافظت على عقلية المزارع، التي من أهم خصائصها الارتباط الوثيق بالأرض والتعامل مع 

 عوامل الطبيعة والتخطيط البعيد.
،  فكل ومن أثار التفكير الزراعي في الإنسان الياباني أن يبحث عن العلاقات الطويلة، وليس المعاملة السريعة-3

ي  شيء في اليابان ينبني على الثقة التي هي نقطة الانطلاق إلى ما بعدها، فإذا بنيت الثقة يمكن التفاهم على أ
ي شيء بعدها،  وهذه من أهم خصائص  أمر من الأمور، أما إذا لم يكن هناك أساس من الثقة، فلا يمكن تحقيق أ

لأن الأرض كانت غاية محدودة في اليابان، والتخطيط البعيد، و  الارتباط الوثيق بالأرض والتعامل مع عوامل الطبيعة
العائلات بجانب بعضها البعض لعدة  وظلتالعديد من الحالات،  فيعاش الناس متقاربين معاً لعدة قرون، 

ي معًا أجيال، من هذه  ، لإنتاج كميات كافية من الأرز للطعام وا لى جانب العيش معًا، عملت العائلات بشكل تقليد
 النتيجةو  الرابطة القريبة، أصبحت القدرة على العيش والعمل معا بانسجام وفي وئام متجذرة بعمق في الثقافة اليابانية،

 الأساسية لهذا هو أن الفرد ليس هو نقطة التركيز في اليابان، بدلا من ذلك، فإن المجموعة هي أساسية وهي الاهم،
من قبل الافراد المتعاونين،  يظهرة العمل حيث ان الترابط والتلاحم مهم، إلى بيئ انتقل هذا الشعور القوي بالجماعةو 

 .1والعمل معا بشكل جيد وتشجيع بعضهم البعض
فتتبعها بطريقة تكميلية،   الالفة في الشعب الياباني، فإن قيمة البراعةأو  المودة قيمة كنتيجة لـ بأنها قدرة المشرف  وتوص
 تجميع مجموعة عمل ذات فعالية عالية لإنجاز مهمة معينة، وهذا ممكن لأن المشرفوعلى اختيار أفضل العاملين على 
ي يعمل بشكل جيد  في فان عملية اليابان  في ،يعمل مع منو اليابان يفهم تماما شخصيات العاملين ويعرف من الذ

من ذلك، فهو قادر على الجمع  بدلاالاختيار التي يقوم بها المشرف غير م قيّدة  بعقود النقابة أو القواعد البيروقراطية، 
 .2مجموعة موجهة لإنجاز مهمة يشكلون بين الافراد المتعاونين الذين 

لا يوجد هذا الرباط فقط بين الموظفين، ولكن أيضا بين الموظفين حيث  ،القيمة الأساسية الثالثة هي الثقة
ي غير مهم وأن الجميع يعمل ن أالثقة نظرية  تدعمحيث وصاحب العمل، وبين المؤسسات والحكومة،  الأداء الفرد

في العلاقات   الإتقان وتظهر قيمة توجد بيئة مفتوحة وصادقة في اليابان، ،من أجل مصلحة الجميع، ونتيجة لذلك
 استخدام هذه المعرفة مع  فرق العمل معا لتعظيم من قبل الرؤساء الذين يعرفون شخصيات موظفيهم ويمكنهم

والانضباط   الدعم ،و الصرامة المهنية أو النقابية،  فالألفة تظهر من خلال  العناية  متعيقه دون أن، الفعالية

                                           
1 Michael D. McGinty, LTC, USAF, Theory Z Management: Can it be used effectively in the Air Force?, US Army War 

College, Carlisle Barracks, Pennsylvania, 11 April 1983, p 4. 
2 Ouchi, William G. Theory Z, New York: Avon Books, 1982, p 5.
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ف الآخون يقض والمفتشين المراقبين من جيش لتعيين، فهم في غنى عن الذاتي ر، نصفهم أوقاتهم في حراسة النص
 1يجعل الحياة الاجتماعية فعالة حتى في العملوكل ذلك 

ى  ، مشيرا إلى ممارسات (أبيقلين) الملاحظات السابقة  التي جاء  بهاعلى الكثير من ( أوشي)أكد وقد  العمل مد
وصنع القرار بشكل جماعي، ومساءلة الموظفين،  كمصادر للقدرة التنافسية ، البطء في  الترقياتالحياة، 

 "ثقافة العشيرة"التي سماها ، و الضمنية اليابانية، وأضاف أيضا مفهوما  جديد وهو آليات  الرقابة  للمؤسسات
(clan culture)2 ، يتـخاذل لأجل توفيـر بعض المادة أو  أو يحـتال فلا الذاتية بالرقابة شـعور لديه ليابانيفالفرد ا

كانت مجرد نقطة انطلاق لفكرته عن ( أوشي)خصائص  الإدارة اليابانية التي تم تحديدها من طرف ، الوقت
ف الشهير لدوغلاس مكجريجورالمثالية،  المؤسسة  (أوشي) ، اقترح( Douglas McGregor)بالإشارة إلى التصني
ف  المؤسساتإلى  حيث اشار ، للمؤسسةتصنيفاً  ف المؤسسات، ( J) اليابانية بالصن  ، و(A)الأمريكية بالصن

ف المؤسسات  نشير إلى أن الإدارة  الرئيسية كانت( أوشي) ، مساهمة(Z)التي تستخدم مزيجًا من النمطين بالصن
خصائص الإدارة اليابانية وخصائص  ويوضح الجدول التالي المقارنة بينقد تكون عالمية، تقوم على افتراضات 

 كما يلي: الإدارة الأمريكية
 ةالمقارنة بين خصائص الإدارة اليابانية وخصائص  الإدارة  الأمريكي(: Ⅱ -4الجداول رقم )

A J

ف قصير الأمد ى الحياة التوظي ف مد  التوظي
 اتخاذ القرار بالتراضي فرديةبصورة اتخاذ القرار 

 تحمل المسؤولية بشكل  جماعي المسؤولية الفردية
 التقييم والترقية  ببطء التقييم والترقية بسرعة

 وغير الرسميةالرقابة  الضمنية"الذاتية"   الرقابة الصريحة، الرسمية
 عدم التركيز على الاختصاص  في الدورة  الوظيفية مسار وظيفي متخصص
 الاهتمام  الكلي والشامل بالأفراد الاهتمام  الجزئي  بالأفراد

Source: iuping Xu, John A. Fry, Benjamin Lev, Asaf Hajiyev, Proceedings of the Seventh 

International Conference on Management Science and Engineering Management: Focused on 

Electrical and Information Technology, Volume 1, Springer Science & Business Media, USA, 

2013, p 206. 

 (أوشي) ما يعتقده (Z) تعلمه بسرعة، توضح نظريةان لتعلمه من اليابان كما يجب  هناك الكثيرأن  (أوشي)يقترح 
، على الرغم من الاختلافات الثقافية الهائلة مؤسساتها ا نتاجيةامة لإحياء الصناعية الأمريكية و اله الصيغة ليكون 

أنه لا ينبغي الافتراض  بأن التقنيات اليابانية لا يمكن  تطبيقها على  المؤسسات  (أوشي)، يؤكد بين أمريكا واليابان
ن المؤسسات  في أمريكا بالفعل تستخدم تقنيات الإدارة التي جعلت الصناعة الأمريكية، ويشير الى ان  العديد م

من بين المؤسسات الأكثر إنتاجية في العالم توجد  ،اليابانية أعجوبة او معجزة في الإنتاجية أواخر القرن العشرين
 نظريةا، يابانية الاثنين معلأمريكية والالمؤسسات الأمريكية التي تمكنت من الجمع بين الأفضل في نماذج  الإدارة ا

                                           
1 Derek Salman Pugh, David John Hickson, Great Writers on Organizations, Ashgate Publishing, Ltd., England, 2007, p 173. 
2 TOMASZ OLEJNICZAK, Japanese Management: 50 Years of Evolution of the Concept, ACTA ASIATICA, 

VARSOVIENSIA, No. 26, 2013, p 13. 
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(Z)  ي استخدمه مصطلحالهو ف تلك  (أوشي) الذ الأمريكية التي تجمع بفاعلية بين استراتيجيات  المؤسساتلوص
 المؤسسات ببساطةهذه و  ،Zمن نوع المؤسسات ، والتي سماها بالتي تبدو مبدئيا  متعارضة واليابانيةالإدارة المحلية 

المفتاح  العاملين هوتعلمت أن اشراك وهي  لاستخدامها، والمدخل العلميالتكنولوجيا الأمريكية  تحتفظ بروح قيمة
في  (أوشي) خدمة المؤسسة، وحسب في هم واستمرار اشراكفعالة لإثارتهم  تطوير استراتيجياتلزيادة الإنتاجية و 

فحين أن كل مؤسسة  تتميز ببعض الخصائص التي  تشبه ، الا انها جميعا ةلها مزاياها  الخاص (Z)  من الصن
ى الطويلفضّ مثل نظيرتها اليابانية، ت     Z المؤسسة، اليابانية المؤسسات بقوة ، في كثير من ل العمل على المد

ى العمرالأحيان  إنهم لا يقضون حياتهم المهنية حيث غير متخصصين،  هم  (Z) المدراء في المؤسسةو ، على مد
فعلى الرغم من أن  ،لتخصصبالكامل في مجالات ضيقة من ا المعلومات  تعتمد على  (Z) المؤسسات من الصن

، ضمنيةصنع القرار أكثر في تعتمد على تقنيات  الا انها  المؤسسات،الحديثة وأنظمة المحاسبة للرقابة في عمليات 
، ولكنها شخص واحد مسؤوليةفي الأخير  (  Z)القرارات التي يتخذها المديرون في المؤسسة   وتعتبر ،والفة ومودة

فتقريبا ، تستند على مدخلات من الآخرين اتجاه شمولي  (أوشي)تظهر دائما ما يسميه  (Z)  المؤسسات من الصن
يالمؤسسات  ان هذه ، غير ان هناك اختلافات مهمة، مثلااليابانية مماثل للمؤسسة حول  رفاهية اً واسع اً قلق  ت بد

فوسعادة المرؤوسين وزملاء العمل كجزء طبيعي من علاقة العمل،  غير  فيها بانهاالعلاقات الشخصية  وتتص
الادارة  و الأقل احتمالا،   والعمل فيها بصفة رسمية هورسمية ومتكافئة قائمة على المساواة ، مع أفراد  يعملون سويا، 

أهمية فلسفة  على  (أوشي)يؤكد و الاتصال المفتوح ، الثقة ، والالتزام ، في لكنها تشترك صعبة ،  فيهاالأوتوقراطية  
ى واتخاذ القرارات التشاركية يتطلب مجموعة متكاملة متسقة من النماذج : المؤسسة الاعتماد على التفكير الطويل المد

التي سيتم استخدامها ، الإجراءات أهدافهاالمؤسسات يجب أن تتضمن فلسفات ، المؤسسةالمشتركة لجميع أعضاء 
لتحقيق هذه الأهداف، والقيود المفروضة على المؤسسة من طرف بيئتها الاجتماعية والاقتصادية، وباختصار، فإن 

ف  خصائص تشمل عدداً من الالتزامات الهامة التي هي بشكل عام غائبة في ( Z)المؤسسة الناجحة من الصن
 : 1امن بينه المؤسسة الأمريكية العادية المعاصرة

ي ينطوي على الثقة وعلاقا- ى مع استقرار ومساواة في الوضع الاجتماعي الذ ف طويل المد ت الالتزام بالتوظي
 .شخصية متينة

ي عامل هي كل - ف آلة من  ،متكامل التزام للعمال يفترض أن حياة أ ف  الرابعة إلىالثامنة وليس نص  بشري ونص
.بقية الوقتل
 .لقرارتداخل بيئة فرق العمل والجماعات، تقوم على اساس التوافق والتشارك في اتخاذ االالتزام بالمسؤولية الفردية -
 .الالتزام بمجموعة مشتركة من الأهداف والإجراءات التي توجه اعمال المؤسسة -
 .الالتزام بتطوير مهارات الاتصال بين جميع العمال في المؤسسة -
هم يث أن العاملين على جميع المستويات يطورون المعرفة التي تمكنالالتزام برؤية أوسع من التطوير الوظيفي ح -

 .من الرؤية والدعم الصورة الكاملة لنشاط المؤسسة
                                           

1 PAUL S. GEORGE, Theory Z and Schools: What Can We Learn from Toyota?, PENNSYLVANIA STATE UNIV 

,  September 15, 2016, pp 76-80. 



رورت علالالسنة الأولى جذع مشترك                 د. تب      دارة الأعماللإمقياس مدخل حاضرات في م  

59 

 

،  في الواقع ، فان 1، هي التي تحقق إنتاجية عاليةجماعي في اليابان ، وليس الفرديةأن العمل ال (أوشي) يؤكد -
ي تحديد نفسية الفرد بحسب ي مثل التعا، و عدم  النضج والأنانية أعراضالاستقلال في اليابان تعتبر من الفردية و  ف أ ط

ي ، اجتماعيغير دان كل عمل فرداني أو بالمقابل، ي   ، قيمة إنسانية ثمينة ،خرينالآ ي  للآخرين وكل سلوك مؤذ يؤد
 . 2 دالفر  إلى نبذ

  (Doyukai)أيديولوجية إدارية جديدة أطلقهايدعو  إلى  من الإدارة،  من ناحية أخرى ، ظهر في اليابان نوع معين
ي أكد  وكان لها تأثير كبير  للغاية في تطور الإدارة اليابانية على ضرورة تحسين الممارسات الإدارية والتدريبية الذ

فسة الحديثة وخلق مناخ للمناالمؤسسات  لمديري المسؤوليات الاجتماعية وعلى للمديرين اليابانيين للأجيال المستقبلية، 
تدار فيه  خطوة بخطوة، ظهرت إدارة يابانية اصيلة تستند بشكل خاص على التقاليد والثقافة اليابانية القديمة، ، العادلة

الثقافية، بعض القيم الإدارة اليابانية تتمثل في العوامل في سياق الثقافة والدين الياباني، العديد من جوانب  المؤسسات 
لهتهم فإن لآ معتقداتهم  بحسبف(on) الخيرقيمة ت التعبير عنها في الإدارة اليابانية هي الثقافية الأساسية التي وجد

 ،خرينالآل الإيجابي مع كل عمل يمثل التعام على  جزاء بالخيراليتم حيث ، والغضب الحب أحاسيس إنسانية مثل
ات يتم عبر الذ يتم تربية الفرد الياباني منذ نعومة أظفاره بأن القيمة الفردية وتحقيقحيث ، amae(3( الاعتمادوقيمة 

بداية بالعائلة، ثم تتوسع لتشمل ، مترابط لمجتمع كما يتم تربيتهم على أنهم أفراد ، خرينالتواصل اللصيق مع الآ
خرين على الآ فالاعتماد ، زملائهم في المدرسة والملعب، ثم المجتمع وأماكن العملالعشيرةأبناء  للجماعات الأكبر مثل

 والانسجام(، giri) والالتزام الاجتماعي، (ninjo)الشعور الإنسانيقيمة ، و من أساسيات شروط الحياة الإنسانية
ف ويت اته الشخصيةعندما يدرك الفرد التزامف ، لكا تعاونيا واعتبارا للدور المجتمعيالتي تتطلب مس "الوا" المجتمعي عاط

تعتبر مشاركة الفرد بنشاطات المجموعة، الرسمية ، و ق وضعا يفيد المجموعة ككللخرين، فإنه يخمع وضعيات الآ
ي( توفر فرصة للتواصل ) بعد العمل فالاجتماعات فيها، عضوا  لاعتبارهوالغير رسمية، تعبيرا من قبل الفرد  نوميكا

ف  ، إن للمجموعة بالانتماءبشكل غير مباشر  والاعترافضغوط العمل  منبين العمال وتبادل المعلومات والتخفي
ي لليابان بعد الحرب ، الرأسمال البشري ليس ظاهرة يابانية النشأة ومع ذلك ، فلقد كان الأساس للانبعاث الاقتصاد

ي شكلًا ملموسًا في فترة العالمية الثانية  واتخذ وفقا للفلسفة اليابانية ، يتم استبدال رأس المال ، تسارع النمو الاقتصاد
يدالأفرا من قبلإلى حد كبير   لموارد البشرية هي أهم عامل في او ، ، و التوجه ضمن النظام الاجتماعي والاقتصاد

إن  ومؤسسة إنسانية،  ( هي نظامkaisha) "كايشا"وبالتالي ، فإن المؤسسة  اليابانية  ،الإنتاج تحت التفكير الياباني

                                           
1 Ouchi, William G. Op Cit, 1982, p 4.
2 Michael D. McGinty, LTC, USAF, Op Cit, p 5.

3 amae (え甘 :)ف بالارتباط أو الاعتماد،  وهكذا ، تشير عموما إلى سلوك الطفل تجاه  هي كلمة يابانية تشير إلى شعور لطي
، هذا الشعور (الزوج والزوجة ، الرئيس والمرؤوس)، وقد يوجد مثل هذا الشعور بالتقارب العاطفي بين البالغين والديه وخاصة والدته

الاهتمام في المناقشات حول عالمية   لقيكان غائباً تماماً في الثقافات الأخرى ، وهو مفهوم مركزي لفهم الثقافة اليابانية، وقد  
ف، تعتبر كلمة  .باللغة الانجليزية يكافئهاكلمات اليابانية التي يصعب ترجمتها الى الانجليزية اذ تفتقر الى ما من ال( amae)العواط

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AD%D8%A8
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AD%D8%A8
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%BA%D8%B6%D8%A8
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%BA%D8%B6%D8%A8
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%88%D8%A7_(%D9%8A%D8%A7%D8%A8%D8%A7%D9%86%D9%8A%D8%A9)&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%88%D8%A7_(%D9%8A%D8%A7%D8%A8%D8%A7%D9%86%D9%8A%D8%A9)&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%86%D9%88%D9%85%D9%8A%D9%83%D8%A7%D9%8A_(%D9%8A%D8%A7%D8%A8%D8%A7%D9%86%D9%8A%D8%A9)&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%86%D9%88%D9%85%D9%8A%D9%83%D8%A7%D9%8A_(%D9%8A%D8%A7%D8%A8%D8%A7%D9%86%D9%8A%D8%A9)&action=edit&redlink=1
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هم جزء من مجموعة واحدة يحاولون جاهدين بشكل حملة الأسهم ، والعمال ينظرون إلى أنفسهم على أنالإدارة ، 
 .ضمان ازدهار مؤسستهم مشترك

ز الداخلي للأفراد، يحفتالإدارة بالأهداف هو أسلوب يمكن وصفه بأنه فلسفة إدارية تهدف إلى تحقيق أعلى درجات ال
في تحديد الأهداف وزيادة رقابة المرؤوس على عمله، وهذا يعني من خلال آلية إشتراك المرؤوسين مع الرؤساء 

على إظهار أهمية الأهداف  ان التركيز2التي تؤثر عليه بشكل مباشر، تزيادة مشاركة المرؤوس في اتخاذ القرارا
اجعة من خلال مر و الإدارة بالأهداف"،المؤسسية  يقودنا إلى الأساس النظري للأسلوب الإداري العلمي المعروف "

هو أول من اهتم بنظرية الإدارة بالأهداف لتحسين وتطوير   Drucker Peter((ادبيات الأعمال نجد أنّ دراكر 
بعد ذلك بتهذيب وصقل  (.OdiorneGeorge S، ثم قام ) الأداء الإداري 
ي عرّف أسلوب علميوتحويلها الى  هذه النظرية كعملية حيث يقوم الرؤساء وأتباعهم  " :بانها الإدارة بالأهداف، والذ
، وتحديد المهام لتحقيق  الخطط الاستراتيجية الأهداف ، وتحديد مجالات المسؤولية الفردية،ووضع معاً بتحديد 

 ."4في تحقيقها الأهداف ، وقياس وتقييم النجاح
وهو من أشهر الإداريين البريطانيين الذين كتبوا عن الإدارة بالأهداف فقد ركز في  ( John Humble) ما همبلأ

ي ل"الإدارة بالأهداف هي النظام الديناميكي ا تعريفه على التخطيط التعاوني بين الإداريين بقوله: بين حاجات  ي وحّدذ
من تعريفي  ويتضح، 5تطوير نفسهالمؤسسة لبلوغ أهدافها في الإنتاج والنمو وحاجات الإداري في المشاركة و 

(Odiorne(و )Humble(  ي يؤكد فيه ( على المشاركة في وضع الأهداف من قبل كل Odiorne( أن في الوقت الذ
( يؤكد على التخطيط التعاوني باعتباره أهم ما في الإدارة بالأهداف، Humbleمن الرئيس  والمرؤوس نجد أن )

والنتائج المتوقعة   ةبأنها أسلوب إداري يتميز بتركيزه على غايات أو أهداف المؤسس فوعموما تعتبر  الإدارة بالأهدا
والتي يبغي الوصول إليها ضمن جدول زمني محدد وكذلك وضع معايير يمكن بواسطتها تقييم فعالية تحقيق هذه 

ن طريق مشاركة جميع الإدارية والإداري ع المؤسسة، وهي نظام إداري يهدف إلى زيادة فاعلية كل من 6الأهداف
في وضع الأهداف المرجو بلوغها بحيث تكون هذه الأهداف محددة زمنيا وقابلة للقياس،  ويتضح   ةأعضاء المؤسس

                                           
1 Toma Sorin-George, Marinescu Paul, Gradinaru Catalin, THE JAPANESE MANAGEMENT, A KEY ELEMENT 

OF TOYOTA’S SUCCESS, Analele Universităţii “Constantin Brâncuşi” din Târgu Jiu, Seria Economie, Nr. 2/2012,  p 

189-190. 
 .145، ص 2014عمان،  العلمية،دار اليازوري ،  العلاق،بشير   2
  ى بالإدارة بالأهداف في أوائل الخمسينيات من القرن العشرين.أول من ناد
 ف الستينات ف كتاباً عنها في منتص (  من القرن العشرين.1965) أول من أل
 .346شوقي ناجي جواد، مرجع سابق، ص  3

4 Elaine La Monica Rigolosi, EdD, JD, FAAN, Management and Leadership in Nursing and Health Care: : An 

Experiential Approach, Third Edition, Springer Publishing Company, New York, 2012, p210. 
مصر،  ، المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرة،1، ط قصيبات،سعاد هاشم 

 .96، ص 2010
 المرجع نفسه.  6
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أن هذا الأسلوب يركز على الأهداف مع مراعاة أن تكون الأهداف واضحة لجميع العاملين المعنيين بتحقيقها، 
، ويحدد الخبراء مبدأين تقوم عليهما الإدارة 1وعلى فترات زمنية معينة ومراجعة ما ينجز من هذه الأهداف باستمرار

 بالأهداف وهما:
ملخصه أن المشاركة بين المدير والمرؤوسين ضرورية في تحديد أهداف المؤسسة والعمليات 

نفيذ الوسائل والطرق المتعلقة بالتالمترتبة على ضرورة صياغة هذه الأهداف وتحديدها على نحو يساعد على اختيار 
ي إلى نتائج غاية في الأهمية للعمل الإداري، ومن هذه الن  تائج:ومن ثم طرق التقويم المناسبة، وا ن المشاركة تؤد

الشعور بالالتزام والحماس.-1
 الشعور بتحمل المسؤولية.-2
 .2الشعور بروح معنوية عالية-3

مرجوّ بالأهداف أساسا بوضع أهداف المؤسسة الإدارية على شكل النتائج التقوم الإدارة 
ريقها، التي ينبغي الوصول إليها عن طتحقيقها وتعتبر الأهداف مهمة في هذا النوع من الإدارة لأنها تحدد النتائج 

ى جميع الإداريين المعنيين بتحقيقها بفتر  م من ة زمنية محددة يتولابد في هذه الحالة أن تكون الأهداف واضحة لد
عدل تخلالها مراجعة ما ينجز منها باستمرار وعلى فترات زمنية محددة، وتمثل هذه التغذية الرجعية التي يمكن أن 

 في ضوء الخطط والوسائل المستخدمة لتنفيذها.
 :3بجملة من الخصائص أهمها وتتميز الإدارة بالأهداف

ئ الأهداف والمشاتمثل الإدارة بالأهداف تطويرا للعلوم ال-1 ركة سلوكية في الإدارة وذلك من خلال استخدام مباد
 والمسئولية وغيرها.

تركز على اشتراك الرئيس ومرؤوسيه في تحديد اهداف مؤسسته في جميع المستويات الإدارية ويسعى هذا -2
 الأسلوب الى تقريب وجهات نظر الرؤساء والمرؤوسين.

ي بالمرؤوسين الى التعهد والالتزام بتلك الأهداف التيان المشاركة في وضع الأهداف -3  وأساليب تحقيقها تؤد
ي هذا بالتبعية الى ارتفاع الإنتاجية والأداء.  وضعوها ويؤد

يعتمد هذا الأسلوب على افتراضيات ان الرئيس سيشجع مرؤوسيه على المشاركة والمبادأة وان المرؤوس يمكن -4
 تنمية شخصية وتحقيقها من خلال وضعه لأهداف مؤسسته. الوثوق في قدراته وانه سيسعى الى

 تحقيقها ويودون ان تقاس فاعلية أدائهم المؤسسةتعتمد على ان المرؤوسين يودون معرفة الأهداف التي تطلب -5
ى تحقيقهم لها.  بمد

تكون هذه يجب أن تكون اهداف الوحدات مربوطة بالأهداف الأعلى منها في التسلسل التنظيمي كما يجب ان -6
 ف.الأهداف واقعية يمكن تحقيقها وان تكون محددة بوضوح وان يمكن قياسها وان تكون قابلة للتغيير مع تغيّر الظرو 

                                           
الجنادرية للنشر والتوزيع، عمان، دار  ،، نبيل محمود الصالحي  1

 .103، ص 2012، الأردن
 .134 133، ص ص 2018، عمان، اليازوري العلمية للنشر والتوزيع ، دار1ط ،جرار، أماني   2
.136-135، ص ص  المرجع السابق 3
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نبيل محمود الصالحي، مرجع سابق، ص 105.  

 

يق الإدارة بالأهداف هو أسلوب الإدارة وجها لوجه او فردا لفرد وتعتمد على تحديد العمل الواجب أداؤه لتحق-7
 ة للأفراد.الشخصيوليس لتحقيق الاهداف  المؤسسةاهداف 

ى تحقيقهم للأهداف كما تعتمد أساليب الحوافز على نفس  المؤسسةيعتمد قياس فعالية أداء -8 والأفراد على مد
ي هناك ربط بين الأداء )تحقيق الاهداف( والحوافز.  المنطق أ

ورقابة  يجبر هذا الأسلوب الرؤساء والمرؤوسين على وضع الخطط والتنسيق بينها وبين الخطط وعلى متابعة-10
 تنفيذ هذه الخطط وعلى تنمية علاقات التعاون بين الافراد والمستويات التنظيمية بالمؤسسة.

 :1الإدارة بالأهداف يتم وفقا لعدة خطوات متسلسلة كما يلي وان اسلوب
 يم.والتقو تحديد الأهداف العامة للمؤسسة تحديدا واضحا بحيث تكون هذه الأهداف واقعية وقابلة للإنجاز والمتابعة -أ

 في تحديد الأهداف والإجراءات والأنشطة من أجل تحقيق الأهداف المشتركة. المؤسسةمشاركة جميع العاملين في -ب
 وضع برنامج عمل حسب جدول زمني محدد.-ج
 تحديد الواجبات والصلاحيات لكل فرد.-د
ى تحقيق الأهداف خلال مراحل التنفيذ.-هـ  تقويم مد

 

 

 

 

                                           
 .104نبيل محمود الصالحي، مرجع سابق، ص  1

 (:-Ⅱ9الشكل رقم )

 

 الرسالة

 المشكلات تحليل أداء
 

 فاعلية الأداء

 وضع خطط العمل

 ماذا؟

 متى؟

من ؟

 الرقابة والتعديل

 التقويم

 تقويم الإنجاز

 تقويم الأداء



رورت علالالسنة الأولى جذع مشترك                 د. تب      دارة الأعماللإمقياس مدخل حاضرات في م  

63 

 

ل بالأهداف تعتبر من الأساليب التي تعتمد على الاساليب الاجتماعية من خلايتضح من الشكل السابق أن الإدارة 
المشاركة الجماعية في وضع الأهداف، وأيضا تعتمد على الاساليب العقلية من خلال التحليل الموضوعي للأداء 

ى تحقيق الأهداف المنشودة.   والرقابة والتقويم المستمرين لمد
ت وعليها مآخذ لها إيجابيا المداخل الإدارية  بالأهداف كغيرها من  الإدارة

 سلبيات، ندرجها فيما يلي: أو
  -أ

 :1مايليالإدارة بالأهداف ومن أهم الايجابيات التي تميز مدخل 
 تساعد على تحسين عملية التخطيط.-أ

 يمكن قياسها.تساعد المديرين على وضع أولويات وأهداف -ب
 تعمل على تحديد أدوار ومسئوليات وسلطات العاملين.-ج
ى تحقيق الأهداف. -د  تسهل عملية المراقبة لمد
 تدعم روح المشاركة والتعاون والالتزام للعاملين كما ترفع الروح المعنوية.-ه
واب اء أفضل، وتوفير نظام ثتهيئ الفرصة للعاملين في المؤسسة للتطوير والنمو الذاتيين، وتساعد على تقديم أد-

 وعقاب أفضل.
نه التزم انها كفيلة برفع الكفاءة الإنتاجية للمؤسسة لأن الفرد في هذا النوع من الإدارة يشكل رقيبا على نفسه لأ-1

 بإنجاز أهداف محددة.
ي يقوم به كل فرد.-2  تعتبر وسيلة نافعة لتوفير أساس لقياس الإنجاز والإسهام الذ
 مناسبة لتفويض السلطات وتحديد المسؤوليات وتوزيع الأعمال. تعتبر وسيلة-3
 تساعد على أن تكون أهداف المؤسسة واقعية، إذ يضعها الرؤساء والمرؤوسين في ضوء معرفتهم لطبيعة عملهم. -4
 تساعد على زيادة فهم الموظفين لطبيعة أعمالهم وللنتائج التي يترتب عليها العمل لأجلها. -5
ف الإدتحسن عملي -6 ي إلى دراسة كافة النشاطات والوظائ ارية ة التغذية الرجعية، إذ ان التركيز على الأهداف يؤد

ى مساهمة كل منها في تحقيق الأهداف.  لمعرفة مد
مجالا  عتحرص على الوقاية قبل حرصها على العلاج لأنها تحدد المعالم والمسؤوليات لكل عامل بما لا يد -8

 .2للتهرب من العمل
التي تتعلق حاجته   االانتقادات فيما  يخص تطبيقاته بعض  الإدارة بالأهدافوجهت لمدخل  

الى مستويات من العلاقة التي يصعب إيجادها بين الرئيس والمرؤوس، بالإضافة الى الحاجة للمتابعة والمناقشة 
إلا أن توفير أجواء  ت طويل للوصول الى النتائج، التي قد نأخذ طابعا سلبيا وما يستغرقه التطبيق من إجراءات ووق
لتحقيق التقدم والتطور في تحقيق  الإدارة بالأهدافالعمل المناسبة يمكن أن يساعد الى حد بعيد في تفعيل دور 

                                           
.104مرجع سابق، ص نبيل محمود الصالحي،  1
.136جرار، مرجع سابق، ص أماني  2
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ورغم ان الدراسات الإدارية برهنت على ان هذه النظرية لا تأتي ، 1 الأهداف المؤسسية، وتحويلها إلى أسلوب علمي
نتيجة حتمية لتحسين وتطوير الأعمال إلا أنها ضرورية للبناء الهرمي للأهداف المستمدة من الهدف المؤسسي 

.2الاول

                                           
 .79ص  مرجع سابق،، صلاح عبد القادر النعيمي  1
 .137-136ص شوقي ناجي جواد، مرجع سابق، ص  2
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ف الوظيفة الإدارية على أنّها عمل يقوم به شخص يدعى المدير أين كان منصبه الإداري  أو مجال يمكن تعري
ئ والأسس والقواعد الإداري ة، عمله، ويتضمن هذا العمل عدداً من الأنشطة يعتمد تنفيذها على مجموعة من المباد

ف الكتاب الإداريون هذه الأنشطة ضمن  يستعين بها في تسيير العمل وا دارة شؤونه وتحقيق أهداف المؤسسة، وصن
ف الأربعة كل على انفراد.أربعة عناصر وهي: التخطيط، التنظيم، التوجيه والر   قابة، وعليه سنتناول الوظائ

م من في مجال المؤسسات الإدارية يعد التخطيط أحد أركان الإدارة المهمة، وهي الوظيفة الإدارية الأولى التي يت
بح غيب التخطيط تتم الأعمال عشوائيا وتصي اخلالها وضع الأهداف، وصنع القرارات والتفكير في المستقبل، وعندم

همية القرارات مجرد ارتجالية ينتج عنها تبديد للجهود، وتخبّط في مسارات العمل، وانعدام في التنسيق، وتزداد أ 
التخطيط كلما كبر حجم المؤسسة أو زادت عملياتها وعظمت مسؤولياتها، وتعدت أنشطتها، حينها يصعب عليها أن 

 ن الاعتماد على عملية التخطيط. تستمر بنجاح، دو 

ف الأخرى  ي ويقصد به التفكير الم   ، يعتبر التخطيط الوظيفة الأولى في العملية الإدارية وهو يسبق الوظائ نظم الذ
ي عمل ويعتمد على اتخاذ قرارات تتعلق بالمستقبل، وهو يتضمن بشكل عام تحديد الأهدا ف بوضوح، يسبق تنفيذ أ

كلها أو بالنسبة لأي  ةسواء كان ذلك على مستوى المؤسس ووضع السياسات والإجراءات والبرامج اللازمة لتحقيقها
التخطيط واحد من أهم المراحل في العملية الإدارية ، وهو يوفر الأساس القوي والتوجيه السليم  ، إن1وحدة إدارية فيها

ف الإدارة، إن التخطيط  ف الإدارية أو الأزمات لباقي وظائ مجموعة من القرارات الرسمية التي تنشأ استجابة للمواق
وهو جهد مستهدف وموجه ويخضع لرقابة المديرين ويزود العاملين والإدارات والأقسام التنظيمية المختارة بإطار عام  

والوسائل البديلة التي يمكن اتباعها يمكن الاسترشاد به للقيام بالأنشطة المستقبلية،  وقد يتضمن هذا الإطار الأهداف 
ف  .2عند تغيير خصائص وطبيعة الموق

هما وظيفة المساعدة  على الاتصال وأخرى المساعدة و  التخطيط وظيفتين أساسيتانإن للخطط التي تنتج من عملية 
يط هو التنسيق على الرقابة،  وهاتان الوظيفتان تبرران عملية التخطيط، فمن حيث الاتصال يكون الهدف من التخط

من معرفة دوره من الخطة والواجبات الملقاة على عاتقة  المؤسسةوذلك حتى يتمكن كل فرد من العاملين داخل 
لتنفيذها بشكل متقن،  وفي الجانب الرقابي يتم تحديد وا ملاء الأدوار ووضع معايير الأداء وتنقسم الرقابة إلى داخلية 

 .3بيئة المحيطة ومنها المنافسين والموردينعلى البيئة الداخلية وخارجية على ال
ي يجيب عن الأسئلة التالية:  والتخطيط في أبسط صورة هو العمل أو الإجراء الذ

 
                                           

، عمان، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع ، 1ط ،عائض بن شافي الأكلبي، ، المبيضين فوانص  1
 .25ص ، 2017ن، الأرد

 
 .43، ص 2014للجامعات، القاهرة، دار النشر  ،1ط  ،الأول ، الجزء، محمد عبد المنعم شعيب  2
 .05 ، ص2017 من دون ناشر،  ، أحمد طاهر أحمد ، 3

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AF%D8%A7%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A7%D8%B2%D9%88%D8%B1%D9%8A+%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%85%D9%8A%D8%A9+%D9%84%D9%84%D9%86%D8%B4%D8%B1+%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%88%D8%B2%D9%8A%D8%B9%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AF%D8%A7%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A7%D8%B2%D9%88%D8%B1%D9%8A+%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%85%D9%8A%D8%A9+%D9%84%D9%84%D9%86%D8%B4%D8%B1+%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%88%D8%B2%D9%8A%D8%B9%22
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(Ⅲ- 1:)

What ? 

Why ? 

How ? 

Who ? 

Where ? 

When ? 

، المجموعة العربية 2ط ،النصر، مدحت محمد أبو  
 .30، ص 2015للتدريب والنشر، القاهرة، مصر، 

 التخطيط يتضمن الإجابة عن الأسئلة التالية: أنبمعنى 
 أين نحن الأن؟-1
 إلى أين نريد أن نصل؟-2
ف نصل إلى هناك؟-3  كي
 متى نريد أن نصل؟-4
 من المسؤول عن عملية الوصول؟-5
 كم ستكلفنا رحلة السير؟-6
ف -7  نعرف أننا وصلنا؟كي

 :1يتميز التخطيط بالخصائص التالية
لتخطيط إذ تقرر الإدارة من خلاله ما سوف تقوم بها وكيفية القيام به مثل الشروع بالعمل، وا ، -1

ف بطبيعته بالغموض وعدم التأكد والتغير. ي يتص   يتعلق بالمستقبل الذ
  ، إذ يعتمد على تنبؤ الأحداث المستقبلية ومحاولة السيطرة على الظروف غير المؤكدة والمتغيرة في   -2

  وبالتالي يمكننا من المشاكل المتوقع حدوثها والعمل للازم والاستعداد قبل وقوعها.، العمل
لتصرفات التي تحدد ا ، إذ يتبع التخطيط عددا من القرارات المتلاحقة  -3

 المستقبلية ومحاولة السيطرة على الظروف غير المؤكدة والمتغيرة في العمل.
ية، ، إذ يسعى التخطيط إلى بذل الجهود اللازمة لتسهيل عملية إنجاز الأهداف المستقبل -4

 لعمل على تحقيقها.كما يبين التخطيط أهداف المؤسسة بوضوح حتى يستطيع كل افراد الجماعة ا
ف عند هدف معين، طالما أن هناك أهدافا، فلا بد من وجود خطط.  -5  ، فهو لا يتوق

 
 

                                           
 .74ص ابق، مرجع س،  بشرى بنت بدير المرسى غنام،  عبدالرحمن بن أحمد هيجان، الشميمري حمد بن عبدالرحمن أ 1

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3.%D8%AF.+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A8%D9%86+%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%AD%D9%85%D9%86+%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%85%D9%8A%D9%85%D8%B1%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3.%D8%AF.+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A8%D9%86+%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%AD%D9%85%D9%86+%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%85%D9%8A%D9%85%D8%B1%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AF.+%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%89+%D8%A8%D9%86%D8%AA+%D8%A8%D8%AF%D9%8A%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%B3%D9%89+%D8%BA%D9%86%D8%A7%D9%85%22
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بشرى بنت بدير ،  عبدالرحمن بن أحمد هيجان، الشميمري حمد بن عبدالرحمن أ : 
 .74صابق، مرجع س،  المرسى غنام

 

 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

ف الخصائص التالية للتخطيط  :1كما أن هناك من يضي
   يعمل التخطيط على الاستخدام السليم للأنشطة الهادفة والمنتظمة فكل الجهود توجه نحو النتائج

 المنشودة مع تحقيق التتابع الفعال للجهود المبذولة.
  الأمثل لها وبذلك  ليبين مقدما جميع الموارد اللازمة استخدامها كما ونوعا ويعمل على الاستغلا

 يمكن الاستعداد لكل الظروف والاحتمالات.
   يجبر المدير على تخيل الصورة التشغيلية بوضوح وبالكامل حتى يتمكن من رؤية العلاقة الهامة

ي تقوم عليه التصرفات ومن الحصول على تفهم كامل لكل النشاط ومن  الاهتمام بالأساس الذ
 الإدارية.

   يتميز التخطيط بالمرونة لأنه يترك دائما المجال مفتوحا أمام الطوارئ غير المتوقعة ويعد العدة
 للتبديل والتحاور عندما يتطلب الأمر ذلك.

ف عليه الأعمدة  الحيوية للتنظيم والتشكيل والتوجيه، والرقابة والتي تعمل على مساندة التخطيط هو أساس الإدارة، وتق
 2 جهاز الإدارة ومنحها المعني والمغزى،  ولكي نتعمق في توضيح أهمية التخطيط للأسباب التالية:

                                           
، المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرة، ، السعيد مبروك إبراهيم 1

.55ص  ،2012مصر، 
 .22-20 ص ، ص، مرجع سابق ، بشير العلاق 2

(Ⅲ1-:) 

 
 

 التخطيط

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3.%D8%AF.+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A8%D9%86+%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%AD%D9%85%D9%86+%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%85%D9%8A%D9%85%D8%B1%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3.%D8%AF.+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A8%D9%86+%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%AD%D9%85%D9%86+%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%85%D9%8A%D9%85%D8%B1%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AF.+%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%89+%D8%A8%D9%86%D8%AA+%D8%A8%D8%AF%D9%8A%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%B3%D9%89+%D8%BA%D9%86%D8%A7%D9%85%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AF.+%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%89+%D8%A8%D9%86%D8%AA+%D8%A8%D8%AF%D9%8A%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%B3%D9%89+%D8%BA%D9%86%D8%A7%D9%85%22
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يحدد اتجاه المؤسسة فرغم أن أهمية التخطيط ترجع لأسباب عديدة إلا أن السبب الرئيسي قد يكون أنه يحدد -1
سية لأي مؤسسة ماذا اح الخطة الخم، فعلى سبيل المثال توضلمؤسسة الوجهة التي تسعى إليها وغرضها الرئيسيل

ف تعتزم أن تحققه.  تريد أن تحققه هذه المؤسسة خلال السنوات الخمسة القادمة وكذا كي
ياب فالتخطيط يحدد إطارا موحدا لاتخاذ القرارات في المؤسسة، وهذا أمر مهم لأن غ ، يحدد إطارا موحدا للعمل-2

والسبب في ذلك أن كل مؤسسة تتكون من  ، التخطيط في المؤسسة يعني غياب الهدف، وربما ما هو أسوأ من ذلك
ذه هة ما يكون لمديري وعادوالموارد البشرية، أقسام متعددة، كقسم الإنتاج، وقسم المبيعات، والبحث والتطوير، 

ظيفية" وير "استراتيجيتها الو هذه الوحدات تقوم عادة بتط ولذلك فإنالوحدات قيمهم الخاصة، وأهدافهم، وطموحاتهم، 
ف فعلى سبيل المثال قد يرغب قسم الإنتاج في إنتاج منتج واحد أو إثنين فقط لخفض تكا بها،الاتجاه الخاص أو  لي

ا قد ب قسم التسويق في تقديم تشكيلة عريضة من المنتجات لزيادة حجم المبيعات، بينمالإنتاج والتخزين بينما يرغ
 وكنتيجة لذلك، يتضح أنه من غير خطة، توضحستفادة من حدود المعرفة المتاحة، يرغب قسم البحث والتطوير بالا

ف أمام عدد من الاتجاهات المختلفة  لكل قسم الدور المطلوب منه أو الإضافة المطلوبة منه، فالمؤسسة ستتوق
ف إلى أهداف المؤسسة ، والمتنافسة  ،ولكن في وجود خطة واضحة وفعالة فإن كل قسم يعرف ماذا سيفعل ليضي

 ومن ثم يمكن لكل الأقسام أن تعمل معا بانسجام لتساعد في تحقيق هذه الأهداف. 
خر من آ جانبا " أن هناكDrukerداركر " يساعد التخطيط على معرفة الفرص والمخاطر المستقبلية حيث يرى -3

ي التخطيط إلى التحديد الكامل للمخاطر المترتبة على القجوانب الأهمية  رارات في التخطيط وهو أنه في حين لا يؤد
ى، إلا أنه يساعد على معرفة الفر  ار ، وأحد الأمثلة هو قر ص والمخاطر الكامنة في المستقبل، وخفضهاطويلة المد

ى  .(KC-135)فاق عدة ملايين من الدولارات من أرصدتها لتطوير خزانات الوقود شركة بيونغ الخاص بإن وقد أد
ة لجيل عد ذلك بداية بشأن تطوير هذه الطائرات، بل ويالشركة مع وزارة الدفاع الأمريكي هذا التطوير إلى أن تعاقدت

 .707من النفاثات بدأ بالطائرة بيونغ 
مة الأنشطة الفعلية للخطة الموضوعة، وهي حيث تعني الرقابة ضمان مواء، إن التخطيط يسهل عملية الرقابة-4

نحرافات تشتمل على دورة ثلاثية الخطوات هي: وضع المعايير، وقياس الأداء بالنسبة لهذه المعايير، والتعرف على الا
 جازه.إن نويختص التخطيط بالخطوة الأولى من دائرة الرقابة هذه، وذلك بتحديد ما يتعي ،وتصحيحها

 الرشد والتحليل والنظام والمنطق في نشاطات وعمليات المؤسسة.بيساعد التخطيط في التحلي -5
فالجهود التي ستبذل ت درس ويتم اختيارها بكل دقة وعناية  ،يخفص التخطيط العمل غير المنتج إلى أدنى حد-6

 قيق العمل المحدد.بحيث يقتصر الاستخدام على تلك الجهود الضرورية بالمقادير الصحيحة لتح
ي التخطيط إلى خفض الوقت اللازم للقيام، بالأنشطة المخططة، لأن الأداء سيقتصر على العمل الضروري -7 يؤد

 حدد.بالإضافة إلى تحديد الوقت اللازم لتنفيذ كل جزء من أجزاء العمل مع ربطها من أجل تحقيق الهدف في الوقت الم
 :1التاليةفي النقاط أيضا تتمثل أهمية التخطيط كما 

  .تشجيع النظرة المستقبلية والتنبؤ بما سيحدث للظروف الداخلية للمؤسسة وظروف البيئة المحيطة بها 

                                           
.43 ، مرجع سابق، صمحمد عبد المنعم شعيب 1
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  .تجنب الارتجال والعشوائية واتخاذ القرارات العاطفية وغير المعروف مسبقا نتائجها عند مواجهة التغيرات 
  لأفراد )العمل التعاوني( والتقسيمات التنظيمية التي تكون المساعدة على التنسيق بين نشاطات العديد من ا

 أعمالها مرتبطة ببعضها البعض حسب توقيت معين.
  .تسهيل الاتصال بين الأفراد والذين يعملون من أجل تحقيق أهداف مشتركة 
   وا نجاز الأعمال والقدرة على التجديد وتشجيع الأفكار الجديدة والمبادرة تشجيع التفكير وتحقيق المبادأة

 والبعد عن المهام السلبية والروتينية.
   التي تعتبر أهداف لجميع أوجه النشاط. المؤسسةتوجيه الاهتمام نحو أهداف 
  .ف  يعمل على حسن استخدام الموارد وترشيد التكالي
  .يعتبر الأساس لوظيفة الرقابة 
   والفعالية.ضمان أداء الأنشطة التنظيمية بدرجة عالية من الكفاءة  
  .ي نمي تكوين الشخصية القيادية واكتساب المهارات التي تلزم لها 
  .يعمل على نجاح المراحل الأخرى للأنظمة الإدارية من تنظيم وتوجيه ورقابة 
  زيادة الكفاءة والفعالية في الأداء والإنجاز. يعمل على 

، وهي بمنزلة ادناهجودها حتى تكون الخطة مكتملة وهي موضحة في الشكل إن عناصر التخطيط لابد من و 
 الأركان التي يرتكز عليها التخطيط، وهذه العناصر يمكن تصنيفها إلى أربعة عناصر هي:

 الأهداف. -1
 السياسات-2
 القواعد-3
 الإجراءات.-4
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(Ⅲ2-:)

ف عريقا الطراونة حسين أحمد  ي ، ت ،،عبد المعطي سليمان أبو الرب، احمد  يوس .108مرجع سابق، ص  توفيق صالح عبد الهاد

يرتبط التخطيط دائما بالأهداف، فهي بداية الانطلاق للتخطيط السليم، ومنها نبدأ في تحديد الجهد 
اللازم والموارد المطلوبة، ويعرّف الهدف بأنه الوصول إلى نتيجة )أو نتائج( مطلوبة ومحددة، في وقت محدد، بشرط 

ديد وصياغة الأهداف الاستراتيجية هي بحد ذاتها مرحلة ، إن عملية تح1توفر الإمكانات سواء المادية أو البشرية
، 2حاسمة ومفيدة لعملية التخطيط ككل،  فالأهداف هي منطلق التخطيط وعموده الفقري، فلا تخطيط بدون أهداف

وهي نوعان:
 هي تلك الأهداف التي يعبر عنها بالكميات أو الأرقام. -
الأهداف ذات الصلة بالجودة أو النوعية، وهي أصعب في القياس من الأهداف الكمية، : هي -

 مثل الرضا الوظيفي، أو مستوى رضا الزبائن على مستوى الخدمة، أو تطوير نوعي في نظام التعليم.
ديد الأهداف فتح، ولكن أهميتها كأدوات للرقابة قد تكون أكبر،  لتخطيطاراً هامة في عملية االأهداف أدو  تلعب 

، المؤسسةونظرا لأهمية الأهداف في ، 3يمكن أن يحسن فرص التطبيق الفعال لاستراتيجية المؤسسة الصحيحة
لاختصار خمسة ( Smartمن يطرح تطبيق كلمة ) وهناكب مراعاتها عند وضع الأهداف، فهناك عدة شروط يج

 صفات للأهداف الذكية متكاملة الشروط وهي:
 
 
 
 
 

                                           
الله ذيب  1  .20، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، ص ، هيثم عبد 
 .103ص  مصر، القاهرة،، المكتبة الانجلو مصرية، احمد محمود الزنفلي،   2

ي، تشارلز آر.ستونر، لورنس   3 ، تعريب: دنيا عبد الاله  جي.وينزايمر،فريد إل.فرا
 .220، ص 2007، مكتبة العبيكان للنشر، المملكة العربية السعودية، 1الملاح، ط

 

 

  

 

 

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A7%D9%84%D8%B7%D8%B1%D8%A7%D9%88%D9%86%D8%A9%D8%8C+%D8%AD%D8%B3%D9%8A%D9%86+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF%D8%8C%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%87%D8%A7%D8%AF%D9%8A%D8%8C+%D8%AA%D9%88%D9%81%D9%8A%D9%82+%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%8C%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%87%D8%A7%D8%AF%D9%8A%D8%8C+%D8%AA%D9%88%D9%81%D9%8A%D9%82+%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%8C%22
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Source: Douglas Max, Robert Bacal, Perfect Phrases for Setting Performance Goals, Second 

Edition, McGraw Hill Professional, USA, 2011, p 18. 

ي يقارن بين أهداف تحقق المعايير الخمسة المكورة أعلاه وأهداف لا تحققها، أمثلة عن  يقدم الجدول التالي الذ
 المعايير.كيفية تحقيق تلك 

(Ⅲ- 2:)Smart 

 

مهندس أنظمة جدد خلال السنوات الثلاث 20إضافة 
القادمة، وذلك ممّن يتمتعون بالقدرة على التعامل مع لغة 
البرمجة المتقدمة الجديدة، السنة الأولى: إضافة شخصين، 

اشخاص جدد، السنة الثالثة:  09السنة الثانية: إضافة 
 جدد. أشخاص 09إضافة 

إضافة مهندسي أنظمة يستطيعون  التعامل مع لغة البرمجة 
المتقدمة الجديدة )هذا الهدف غير محدد، وغير قابل 

 للقياس، وغير محدد زمنيا(.

سنوياً خلال السنوات الثلاث  %10زيادة المبيعات بنسبة 
القادمة.

تحسين  المبيعات خلال السنة  القادمة)هذا هدف غير محدد 
 للقياس(. وغير قابل

 %10تخفيض متوسط زمن مكالمة خدمة العملاء بنسبة 
سنوياً خلال العامين القادمين.

 %50تخفيض متوسط زمن مكالمة خدمة العملاء بنسبة 
سنوياً خلال السنة  القادمة) لا يبدو هذا الهدف قابلاً للتحقيق 

 ولا واقعيًّا(.

مطبوعات كلية هارفارد لإدارة الأعمال،  
، ص ص 2015، مكتبة العبيكان للنشر، المملكة العربية السعودية، 1، تعريب: الحارث النبهان، ط

25-26. 

(Ⅲ3-:)Smart

 
 ينبغي أن تكون الأهداف

 

 
  ، ذات معنى، مرنة ةاستراتيجي، محددة

(S- Specific, Strategic, Stretching) 

 
 

 

 .ةللقياس، ذات معنى، مُحفزقابلة 

(M-Measurable, Meaningful, Motivational) 
 
) 

 
 متفق عليها، ممكن احرازها، ذات توجه عملي، مقبولة.، يمكن تحقيقها

(A-Achievable, Agreed upon, Attainable, Action-

oriented, Acceptable) 

 

 ، واقعية، موضوعية، مبرّرة أو معقولة ، مربحة. النتائج تركز على

 (R-Results oriented Realistic, Relevant, Reasonable, 

and Rewarding.) 
 

 محددة زمنيا، ملموسة، يمكن متابعتها.

(T-Time bound, Tangible , Trackable) 
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ف الأهداف حسب المستوى أو حسب يمكن  للمؤسسات أن تضع أنواع مختلفة من الأهداف، ويمكن أن تختل
نجد أن كل مستوى من مستويات الإدارة له أهدافه، فيوضع في القمة   حسب المستوى أو حسب الزمن ، فالمجال، 

الهدف العام ورسالة المؤسسة، كما يتم تحديدها بواسطة مجلس الإدارة والإدارة العليا، حيث يكون الهدف العام هو 
دد الإدارة الوسطى أهدافها أيضا، ومن المنطقي سبب وجودها، ويحدد الاستراتيجية والاتجاه العام للمؤسسة، كما تح

المحددة بواسطة الإدارة العليا، كما نجد أن للإدارة الدنيا أهدافها، وهي تتعلق  ةأن تتبع هذه الأهداف الاستراتيجي
ف1المستوى بالنشاطات المرتبطة بوظيفة المدير في هذا  :2جل الىمن حيث المدة أو الأالأهداف  وتصن

، وعادة وهي النتائج المرغوب تحقيقها في الأجل الطويل
ي والوضوح وبقدر كبير من المر   ونة.توضع في المستويات الإدارية العليا، ويجب أن تتسم هذه الأهداف بالتحد

ي الأجل المؤسسة إلى تحقيقها فوهي النتائج التي تسعى ،
 المتوسط، والتي تسهم بدورها في تحقيق الأهداف الاستراتيجية.

تكون وهي النتائج المرغوب تحقيقها في الأجل القصير، و  ،
ى من حيث: من ينفذها؟ ماذا يتم تنفيذه؟ ما ه لأهداف او مجالها؟ وتعد هذه أكثر تحديدا من الأهداف طويلة المد

ى.  نقاطا فرعية للأهداف متوسطة المد
ى( بعلاقات تقوم على الاعتماد الم تبادل وترتبط الأطر الزمنية الثلاثة )أهداف طويلة، والمتوسطة، والقصيرة المد

 كما يظهر في الشكل أدناه:  فيما بينها
(Ⅲ4-:) 

 

 
                                           

 .28، ص 1996الإسلامي، ، المعهد العالمي للفكر 1، طد علي سويلم، محمّ  1
 .117، صمرجع سابق، مدحت محمد أبو النصر 2

ي مدة أسابيع وأيام ى القصير، أ  تغطي المد

 تغطي الأفق التخطيطي للمؤسسة

 تغطي الدورة التشغيلية للمؤسسة

ي، تشارلز آر.ستونر، لورنس جي.وينزايمر، مرج سابق، ص   .224فريد إلفرا
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ىتركز الأهداف  على الإنجازات المتوقعة للأفق التخطيطي الشامل للمؤسسة، وتعني طبيعة الوقت  طويلة المد
الأطول لها أنها تنطوي على مستويات عالية من الشك وعدم اليقين، ولهذا تميل إلى أن تكون أوسع وأقل تحديدا 

ى الأهداف متوسطة توضع الأخرى، و  من أنواع الأهداف د النتائج أو الإنجازات المتوقعة ضمن الدورة لتحدي المد
ف حسب الصناعة والمؤسسة، والتي عادة ما تتعلق بالأشهر  الستة التشغيلية التالية للمؤسسة، وهي الفترة التي  تختل

الأهداف تلك الأقسام من الأهداف الطويلة التي يمكن تحقيقها منطقيا في وقت  هالقادمة أو لسنة واحدة ، وتشكل هذ
سنوات والهدف الطويل الامد زيادة المبيعات بنسبة  5قصير، مثلا، إذا كان التخطيط لمؤسسة  صناعية يمتد لـ 

ة التالية، وحالما في السن %10عندئذ من المنطقي أن يكون الهدف المتوسط الأمد زيادة في المبيعات بمعدل  50%
ى، والتي تشير  يتم تحديد الأهداف الطويلة والمتوسطة الأمد، يتم  تجزئة الأهداف المتوسطة  إلى أهداف قصيرة المد
 إلى الأهداف التي تكون محددة جدا من حيث الوقت وقابلية القياس، والتي تترجم الى  أفعال يجب إتمامها في

ساس في الأهداف القصيرة  جعلها دقيقة جدا، وقابلة للقياس، والتحقيق، غضون أسابيع أو حتى عدة أيام، والأ
وحالما يتم تعيينها، ينبغي عندئذ فحصها لضمان انسجامها مع الأهداف المتوسطة أو الأطول، ولسوف تتغير بعض 

 .1الأهداف القصيرة  شهريا، وبعضها سيتغير أسبوعيا، وقد تتغير الأهداف الدقيقة جدا يوميا
ئ والتوجهات  والسياسات كما الاستراتيجيات توضع عادة من الإدارة العليا وهي مجموعة من المباد
العملية التي تحكم خط سير المؤسسة، وأدائها وآليات اتخاذ القرارات، وهي خارطة طريق للعمل المؤسسي ومحتوى 

ي عا وهناك فرق بين السياسات والهدف، فالهدف ، 2مالسياسة هو دائما إجراءات، وتوجهات عامة، أو بروتكول تنفيذ
ي يوصل للهدف، وتعتبر السياسات بمثابة مرشد  هو ما نريد تحقيقه، أما السياسة فهي المرشد لاختيار الطريق الذ

للأفراد في تصرفاتهم وقرارتهم داخل المؤسسة ، فهي تعبر عن اتجاهات الإدارة في تحديد نوع السلوك المطلوب من 
راد أثناء أدائهم لأعمالهم، ويرتبط التخطيط بالسياسة، ذلك أن التخطيط غالبا ما تكون نتيجة التغيير في جانب الأف

 .3السياسات أو نظم العمل والإجراءات، وذلك بقصد الوصول إلى الهدف المنشود بأحسن الوسائل وبأقل تكلفة
 :4المؤسسة ووظائفها وعملياتها كما يلي :ومن المهم ان ننظر الى السياسات من خلال ثلاث مستويات أساسية

ديرين هي أساس وأصل السياسات الأخرى مجتمعة، ولأهميتها فإنها تستخدم من قبل كبار الم
بأهدافها، صل وتت للمؤسسة،درجة في القانون الداخلي قة وم  ثَ وّ والسياسات الأساسية غالبا ما تكون م   ،في الإدارة العليا
 .فإن السياسات الأساسية تكون عامة وشمولية وذات طبيعة مرنة ،المؤسسةاتها على مجمل سياسات ر وبالنظر لتأثي

ي أعضاء الإدارة الوسطى الإدارات،و هي سياسات يستخدمها مدير  : التي  والإدارة العليا هي، أ
 يوهللمؤسسة، الداخلية  للنظمطبقا ون بوضعها ؤسسّ الم  تضع هذه السياسات، بعكس السياسات الأساسية التي يقوم 

ي أنها تتعالمؤسسة، سياسات أكثر تفصيلا من السياسات الأساسية، ولكن تأثيراتها تكون كبيرة على كل أجزاء  لق أ
 كافة. المؤسسةبأنشطة 

                                           
.226 -225ص  ، مرجع سابق، صر، لورنس جي. وينزايمر، تشارلز آر. ستونيفريد إل. فرا 1
الله ذيب  2  .20، ص مرجع سابق، هيثم عبد 
 .30، ص 2017عمان، الأردن، ، دار المعتز للنشر والتوزيع ،زيد منير عبوي،   3
 .34، ص 2011 عمان، العلمية،، دار اليازوري 1، ط، بشير العلاق  4
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دارات" التشغيلية أو سياسات الإمسمّى "السياسات يطلق على هذا النوع من السياسات أيضا  : جـ
ف عن السياسات الأساسية والسيااورؤساء الأقسام والمشرفون هم الذين يستخدمونه سات ، إن السياسات الفرعية تختل

مويل، مثل: الشراء، البيع، الإنتاج، التسويق، التخزين، الت العليا من ناحية أنها تتعلق بنشاط معين في المؤسسة
 سياسات منبثقة عن السياسات الأساسية.الترويج الخ.. وهي 

ي توضح للفرد ما يجب القيام به من عمل وما التصرفات  هي تعليمات محددة تتضمن الأمر والنهي أ
، 1والأعمال التي يجب الابتعاد عنها وكلما توسعت المؤسسة في استخدام القواعد زادت القيود المفروضة على العاملين

ي انحراف عنها، والقواعد لا  إن القاعدة هي تعبير ملخص عما يجب عمله، وعما لا يجب عمله، وغير مسموح بأ
ى عند اتخاذ القرارات، أما السياسة فتعمل على تشجيع اتخاذ القرارات بتقديم إرشادات معينة،  ي مد تسمح بوجود أ

معين أو الامتناع عن القيام به، والقواعد ترتبط  يام بعملفي القاعدة أن تعكس قرارا إداريا بالقوهكذا، فإن الأساس 
ي تتابع زمني، يضاف إلى ذلك أن  بالإجراءات من حيث كونها مرشدا للعمل، ولكنها بعكس الإجراء، لا تحدد أ
ي  القاعدة قد تكون وقد لا تكون جزءا من الإجراء، فمثلا )ممنوع التدخين( هو قاعدة غير مرتبطة أو منفصلة بأ

ي يحكم مناولة ومعالجة الطلبيات يجب أن يتم حيث أن الطلبيات تتطلب إجراءات ينبغي إجر  اء، ولكن الإجراء الذ
عن مقرر  فتعلق الأمر باعتماد هذه الطلبيات في نفس يوم استلامها، وهذه القاعدة لا تسمح بالانحرا اذااتباعها 

 .2جراء الخاص بمعالجة طلبات العملاءأو سبيل العمل الموضوع، كما أنها لا تتدخل إطلاقا في الإ
ف بالتفصيل   الخطوات التي ينبغي القيام بها لتحقيق أو انجاز عمل ما، وهي هي نظام يص

فمثلا إجراءات التطبيق  والإجراءات تركز على )التفاصيل(، أما السياسات فتركز على )المداخل العامة الرئيسية(،
والمراحل التي يجب على طالب الوظيفة المرور بها بدء من تعبئة نموذج الطلب،  تتطلب مجموعة من الخطوات

ويشترط فيها الدقة والوضوح والبساطة والسهولة والمرونة والتناسق والانسجام، وتحديد الإجراءات يلتقي في مزاياه 
ف به الإجراء هو عملية التتابع الزمني مع مزايا تحديد سياسات العمل،  و )المنطقي( للخطوات وأهم ما يوص

هي )منح إجازات  سياسة المؤسسة إن  مثلاالتفصيلية اللازمة لتنفيذ العمل. ولتوضيح العلاقة بين السياسة والإجراء، 
للعاملين(، هنا ينبغي تحديد الإجراءات اللازمة لوضع هذه السياسة موضع التطبيق مثل إجراء وضع جداول 

ف راتب، بالإجازات حتى لا يتعطل العمل، وتح ديد أنواع الإجازات )اعتيادية ، مرضية، عرضية ، براتب كامل، بنص
 .3بدون راتب( وكيفية وشروط الحصول عليها

 :4يلي مافعالية الإجراءات، ينبغي توفر  ولزيادة
 .أن تكون شاملة ومرتبطة فعلا بالأهداف المنشودة 
  المسؤولية من قبل الأشخاص الذين يمارسونها.أن تكون نمطية وتستند إلى معايير محددة حتى يسهل حصر 
  ت حتى يمكن التأكد من أن ما يتخذ من إجراءا المؤسسةينبغي أن ترتبط الإجراءات بالخطوات الرقابية في

 لا يتعارض مع الأهداف المطلوب بلوغها من إنجاز معين.

                                           
 . 153،  مرجع سابق، ص أحمد طاهر أحمد  1
 .35 -34ص  ، ص، مرجع سابق ، بشير العلاق  2
 .36ص  ، مرجع سابق، ،بشير العلاق  3
 .34ص  ،المرجع نفسه  4

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AF.+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%B7%D8%A7%D9%87%D8%B1+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AF.+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%B7%D8%A7%D9%87%D8%B1+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF%22
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  والتخمين والاجتهاد.أن تستند الإجراءات على حقائق كافية عن طبيعة العمل لا على أساس الحدس 
 ت في كل أن تتميز بالثبات ولكن مع المرونة، بمعنى أن نفس الإجراءات يجب أن تطبق على نفس العمليا

ي فيها نفس العمل،  ئلة بمعنى ألا تكون ثابتة بمعنى الجمود، خاصة في عصر يتميز بالمتغيرات الهامرة يؤد
 في كل شيء.

 لروتين الممل، وأن تكون واضحة ومفهومة من جانب كل الذين أن تتميز بالبساطة بدلا من التعقيد وا
 سيقومون باستخدامها.

 .ينبغي تحليل الإجراءات لمنع التداخل والازدواج والتعارض والتكرار  

 :يمكن إيضاح أنواع التخطيط المختلفة التي تسفر عنها عملية التخطيط كما يلي
:1أنواع التخطيط بحسب تكرار العملية، فالتخطيط يمكن تقسيمه إلى

موازنات.وضع لمواجهة الطوارئ، مثل البرامج والفي الأغلب يوضع لفترة زمنية محددة أو ي
ف باستمرارية وتكرار تي ي يوضع من أجله التطبيق وهوص اءات السياسات والإجر  الذ

والقواعد.
بحسب المستوى الإداري، فالتخطيط يمكن تقسيمه إلى ثلاثة 

على تخطيط : التخطيط على مستوى الإدارة العليا، والتخطيط على مستوى الإدارة الوسطى، وال2مستويات إدارية
 مستوى الإدارة الدنيا.

تتمثل  والتي المؤسسات،وتضطلع بمهمة هذا التخطيط الإدارة العليا في -
ويتميز هذه النوع من التخطيط ببعده عموم، عادة بأعضاء مجلس الإدارة أو رئيس مجلس الإدارة أو مدراء ال

ة تلك يا القضايا الرئيسية والاستراتيجية التي تغطي مدة زمنية طويلة، ومن أمثلالاستراتيجي، فتضع الإدارة العل
سة، للمؤسالإدارية، تأهيل الكفاءات البشرية المستقبلية، وتحديد موارد جديدة  المؤسسةالاستراتيجية على مستوى 
ف موحد على مست وهياكلها الإدارية والمالية، ع ويتم وضالمؤسسة ككل، وى والتصرفات الواجب اتخاذها لإيجاد موق

راء المؤسسة، مع الأخذ  بآهذه الخطط الاستراتيجية بعد استشارة واعتماد مجلس الإدارة أو أعلى المناصب في 
 الإدارة الوسطى والدنيا. 

التي  بالمؤسسةوتضطلع بمهمة هذا التخطيط الإدارة الوسطى : -
ي المدراء، ورؤساء ه التفصيلي ، ويتميز هذا النوع من التخطيط ببعدالأقسام ومدراء الإدارة الفرعية تتمثل عادة بمساعد

ي، أو ما يسم ف هذا التخطيط بأنه أكثر تحديدا من التخطيط ىوالتنفيذ  في علم الإدارة بالبعد التكتيكي، ويتص
يتم تحديد الخطوات الرئيسية الواجب اتخاذها من قبل الإدارات  الاستراتيجي ويغطي مدة زمنية متوسطة، وفيه

ديمها والأقسام للوصول للأهداف التفصيلية التكتيكية، ويتم وضع هذه الخطط بعد استشارة المستويات الدنيا قبل تق
 للإدارة العليا لإقرارها واعتمادها. 

                                           
 . 12،  مرجع سابق، ص أحمد طاهر أحمد  1
 .80-79ص ص ابق، مرجع س،  بشرى بنت بدير المرسى غنام،  عبدالرحمن بن أحمد هيجان، الشميمري حمد بن عبدالرحمن أ 2

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AF.+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%B7%D8%A7%D9%87%D8%B1+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AF.+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%B7%D8%A7%D9%87%D8%B1+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3.%D8%AF.+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A8%D9%86+%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%AD%D9%85%D9%86+%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%85%D9%8A%D9%85%D8%B1%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3.%D8%AF.+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A8%D9%86+%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%AD%D9%85%D9%86+%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%85%D9%8A%D9%85%D8%B1%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AF.+%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%89+%D8%A8%D9%86%D8%AA+%D8%A8%D8%AF%D9%8A%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%B3%D9%89+%D8%BA%D9%86%D8%A7%D9%85%22
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الإدارة الدنيا، والتي تتمثل عادة  من التخطيطلنوع بمهمة هذا ا وتضطلع 
بالمشرفين ورؤساء الشعب وهذا النوع من التخطيط طبيعته تشغيلية، ويتم خلال مدة زمنية قصيرة تكون أقل من 
سنة، ويشترك في وضع الخطط على مستوى الإدارة الدنيا الأقسام المعنية والأفراد بحيث تحقق الخطط التشغيلية 

 القريبة التي تسهم فيها بعد في تحقيق الخطط التكتيكية والاستراتيجية. الأهداف
 المستويات الإدارية وأنواع الخطط (:Ⅲ- 3)الجدول رقم 

 رئيس مجلس الإدارة.-
 المدير العام.-
 الإدارات العامة. مديرو

 مديرو الأقسام-
 مساعدو المدراء
 

 المشرفون -
 رؤساء الشعب-

 رؤساء فرق العمل
 .80ص بق، مرجع سا،  بشرى بنت بدير المرسى غنام،  عبدالرحمن بن أحمد هيجان

:1ينقسم التخطيط حسب الفترة الزمنية الى ثلاثة انواع وهي
لاث سنوات إلى عشر سنوات أو أكثر، تتراوح المدة الزمنية للتخطيط طويل الأجل بين ث

ي ستسير  المؤسسة في اتجاهه، ويهدف هذا النوع من التخطيط إلى إعطاء الإدارة صورة واضحة عن المستقبل الذ
وتحرص الدول والمؤسسات الاقتصادية الكبرى على التخطيط طويل الأجل، وتبذل الجهود الكبيرة لإعداده وتصميمه، 

ات يسمى حينئذ بالخطة الخماسية، وللتخطيط طويل وغالبا ما يتم التخطيط على مستوى الدول لمدة قدرها خمس سنو 
ى في ضوء الرؤية الشاملة للمستقبل، وكذلك يعطي  الأجل فوائد عديدة منها أنه يقلل من أثر المشكلات قصيرة المد
صورة واسعة عما يتطلبه العمل من قوى بشرية وموارد مالية وآلات تقنية لتحقيق أهداف المؤسسة، ويسهم في ربط 

، ومن أجل 2الإدارية المختلفة بالأهداف العليا، ويساعد على اكتشاف انحرافات العمل عن المسار الموضوعالجهود 
تحقيق هذه الفوائد تقوم بعض المؤسسات بتكوين لجان أو أقسام خاصة تعني بهذا النوع من التخطيط، تسعى إلى 

ى 3ةإعداد الخطط طويلة الأجل بالاشتراك مع الإدارات والأقسام المعني ، وبالمقارنة بين التخطيط طويل المد

                                           
ف محمد   1  .40، ص 2014، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة، مصرن 1، طالبحيري، خل
 .76صص ابق، مرجع س،  بشرى بنت بدير المرسى غنام،  عبدالرحمن بن أحمد هيجان، الشميمري حمد بن عبدالرحمن أ 2
 المرجع نفسه. 3

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3.%D8%AF.+%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%AD%D9%85%D9%86+%D8%A8%D9%86+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D9%87%D9%8A%D8%AC%D8%A7%D9%86%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3.%D8%AF.+%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%AD%D9%85%D9%86+%D8%A8%D9%86+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D9%87%D9%8A%D8%AC%D8%A7%D9%86%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AF.+%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%89+%D8%A8%D9%86%D8%AA+%D8%A8%D8%AF%D9%8A%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%B3%D9%89+%D8%BA%D9%86%D8%A7%D9%85%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3.%D8%AF.+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A8%D9%86+%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%AD%D9%85%D9%86+%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%85%D9%8A%D9%85%D8%B1%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3.%D8%AF.+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A8%D9%86+%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%AD%D9%85%D9%86+%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%85%D9%8A%D9%85%D8%B1%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AF.+%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%89+%D8%A8%D9%86%D8%AA+%D8%A8%D8%AF%D9%8A%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%B3%D9%89+%D8%BA%D9%86%D8%A7%D9%85%22
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ى  ينظر إلى المستقبل كحالة يمكن التنبؤ بها مفترضا أن الاتجاهات والاستراتيجي، نجد أن التخطيط طويل المد
الحالية سوف تستمر، ويركز على إعداد الأهداف  طويلة الأمد، ويفترض قدوم مستقبل واعد، ويؤكد العودة إلى الوراء 

ي يجب علينا إنجازه في كل سنة من لرسم خارطة ل تسلسل الأحداث سنة بعد سنة، فهو يطرح السؤال التالي: ما الذ
على أنه حالة لا يمكن النبؤ  ينظر الى المستقبلفهو أما التخطيط الاستراتيجي السنين الثلاثة أو الخمسة القادمة؟

تطورات متعددة  وليس تطورا واحد سيشهدها  بها، وينظر إلى التخطيط على أنه عملية مستمرة، ويفترض أن هناك
ف في المؤسسة(  المستقبل، ويؤكد على التطور الاستراتيجي المبني على تقييم البيئة الداخلية )نقاط القوة ونقاط الضع

 هل نقوم بالعمل الصحيح انطلاقاوالبيئة الخارجية )الفرص المتاحة والتهديدات المحتملة(، ويطرح السؤالين التاليين:
ف نستطيع استخدام مواردنا بالشكل الأفضل لإنجاز من فهمنا الحالي للبيئة؟  ؟. 1رسالتناكي

يعد تفصيلا للخطط طويلة الأجل، وتتراوح مدة التخطيط متوسط الأجل بين سنة 
أقل من ثلاث سنوات، وعند وضع الخطط متوسطة الأجل يقوم المخططون في المؤسسة  بتفصيل وتقسيم  إلى

الخطط طويلة الأجل إلى خطط فرعيه تتعلق بالإدارات والأقسام، مثل وضع خطة للإدارة المالية، وخطة لإدارة 
وأقل عرضة للتغيير، قياسا بالخطط التسويق وخطة لإدارة الإنتاج وهكذا، وتعد الخطط متوسطة الأجل أكثر دقة، 

منه نمطيا أن يتضمن ليس فقط يتوقع ، و 3، وتستلزم وجود ترابط بين الإدارة العليا والوسطى 2الاجلطويلة 
الاستراتيجيات والأهداف، بل حتى التقديرات التفصيلية للعائدات والنفقات )على الأقل لمدة ثلاث سنوات(، يستخدم 
هذا التخطيط من قبل صاحب العمل لإقناع الم ستثمرين والم مولين الموجودين أو المحتملين )المعنيون بخطة العمل 

 .4القروضيات هذا العمل سوف تعود بالمال الكافي لتوزيع أرباح و/أو لتسديد التقليدية(، بأن فعال
ي يتعلق بالمستقبل القريب، وتكون مدته قصيرة لا تتجاوز  ويقصد به ذلك التخطيط الذ

وكيفية أدائه، ومن  سنة واحدة، وفي التخطيط قصير الأجل يتحدد الجدول اليومي، أو الأسبوعي، أو الشهري للعمل،
يؤديه، وهو تفصيل للتخطيط متوسط الأجل، وتعد الخطط قصيرة الأجل أكثر دقة وأسهل تنبؤا من الخطط متوسطة 

، ةالأجل، فكلما كانت الخطة قصيرة ساعد ذلك الإدارة على دقة التنبؤ والتحكم فيما سيحدث من ظروف مستقبلي
وحتى تكون الخطط قصيرة الأجل فاعلة وناجحة، فإنها لا بد أن توضع على هيئة معايير محددة، إما بالوحدات 
ي معايير أخرى يمكن التأكد من خلالها  التي يجب إنتاجها أو المطلوب إنفاقها، أو الإيرادات التي يجب تحقيقها أو بأ

ة الأجل من أهم أنواع الخطط في المؤسسات، إذ لا يمكن الخطط قصير  وتعدبأن أهداف الخطط قد تحققت بالفعل، 
للتخطيط المتوسط أو الطويل الأجل أن يتحققا مالم يتحقق التخطيط قصير الأجل، فهو تلك الفروع والتفصيلات 

على  يركز، وهو 5الاجلالدقيقة المكونة للصورة العامة والأهداف الكبرى الموضوعة في الخطط متوسطة وطويلة 
                                           

ي،   1 ، العبيكان للنشر، 2، ط  الحموي ، تعريب: مروان مايكل أليسون، جود كا
 .43، ص 2007

 .76صص ابق، مرجع س،  بشرى بنت بدير المرسى غنام،  عبدالرحمن بن أحمد هيجان، الشميمري حمد بن عبدالرحمن أ 2
.46، مرجع سابق، ص محمد عبد المنعم شعيب 3
ي، 4 .44مرجع سابق، ص  مايكل أليسون، جود كا
ف السكارنة، شاكر العملة، محمد عبد القادر،  مرجع سابق، زكريا الدوري   5  .78ص ، نجم العزاوي، بلال خل

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3.%D8%AF.+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A8%D9%86+%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%AD%D9%85%D9%86+%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%85%D9%8A%D9%85%D8%B1%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3.%D8%AF.+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A8%D9%86+%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%AD%D9%85%D9%86+%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%85%D9%8A%D9%85%D8%B1%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AF.+%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%89+%D8%A8%D9%86%D8%AA+%D8%A8%D8%AF%D9%8A%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%B3%D9%89+%D8%BA%D9%86%D8%A7%D9%85%22
https://www.abjjad.com/author/2815426678/%D8%B2%D9%83%D8%B1%D9%8A%D8%A7-%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D8%B1%D9%8A
https://www.abjjad.com/author/2815426678/%D8%B2%D9%83%D8%B1%D9%8A%D8%A7-%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D8%B1%D9%8A
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ف بتفاصيل أكثر )أقل من سنة واحدة(، ويولي اهتماما بمن إعداد أ  هداف  قصيرة الأجل، ويفترض تخطيطا يتص
ف سينجزها، وهو  ماذا نحتاج لتحضير انفسنا للسنة القادمة و/أو  يطرح السؤال التالي:سينجز هذه النشاطات وكي

ف نستطيع الأن أن ننجز رسالتنا بأحسن ما يكون  .1كي
لى ط المتداخلة، فإن الخطط الزمنية الثلاث سواء كانت قصيرة، أو متوسطة أو طويلة نحتاج إلطبيعة التخطي نظرا

تكامل وتنسيق حتى يتم تطبيقها وتحقيق أهدافها بنجاح فهي لا تعمل بمعزل عن بعضها بعضا بل تعد فترات 
بنجاح تلتها المرحلة  متكاملة ومترابطة وأهداف معتمدة عن بعضها تمر وفق مراحل زمنية معينة، كلما انتهت

ق هذا الترابط والتكامل إذ تبدأ وتتحقق الخطط طويلة الأجل، عندما تنتهي وتتحقالأخرى، ويعرض الشكل التالي
 الخطط متوسطة الأجل، وتبدأ الخطط متوسطة الأجل عندما تتحقق وتكتمل الخطط قصيرة الأجل وهكذا.

 المؤسسةتكامل التخطيط الزمني في  (:-Ⅲ5)رقم الشكل 

                                           
ي، 1 .44-43ص ص سابق، مرجع  مايكل أليسون، جود كا

 .78ص ،  مرجع سابق، بشرى بنت بدير المرسى غنام،  عبدالرحمن بن أحمد هيجان، حمد بن عبدالرحمن الشميمري أ  

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3.%D8%AF.+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A8%D9%86+%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%AD%D9%85%D9%86+%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%85%D9%8A%D9%85%D8%B1%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3.%D8%AF.+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A8%D9%86+%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%AD%D9%85%D9%86+%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%85%D9%8A%D9%85%D8%B1%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3.%D8%AF.+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A8%D9%86+%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%AD%D9%85%D9%86+%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%85%D9%8A%D9%85%D8%B1%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AF.+%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%89+%D8%A8%D9%86%D8%AA+%D8%A8%D8%AF%D9%8A%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%B3%D9%89+%D8%BA%D9%86%D8%A7%D9%85%22
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في الأصل يقوم المدير بكل ما يتعلق بالتخطيط من مهام وقد يفوض بعض تلك المهام لمن يراه مناسب، ولكن من 
المهم ويفضل أن يستفيد بمقترحات المرؤوسين وذلك بهدف زيادة درجة الموضوعية بالخطة والاستفادة من خبرة 

بمساعدة المتخصصين وذوي الخبرة في عملية أصحاب الشأن، بصفة عامة تقوم الإدارة العليا بوضع الخطة وذلك 
التخطيط من المستويات الإدارية الأكثر قربا وفهما للمشكلات اليومية، لما ينتج عن ذلك من اهتمامهم بتنفيذ ما تم 
اخذ رأيهم فيه مسبقا، كما يتم الاستعانة بالاستشاريين لوضع الخطط العريضة ومساعدة الإدارة العليا في التنسيق 

لخطط التي تقدمها الإدارات المختلفة تمهيدا لوضع خطة للمؤسسة  ككل، فالإدارة العليا تضع الأهداف في بين ا
البداية وفي النهاية تراجع الخطط وتنسق بينها بمساعدة الاستشاريين وبمساعدة خبراء المستويات الإدارية المختلفة، 

ف مجلس الإدارة في وضع الخطط  المؤسسةهذا وقد تنشئ  وحدة تنظيمية خاصة مسؤولة عن التخطيط او قد تكل
ويجب الا ينفرد الأفراد  ،المؤسسةأو تشكل لجنة مؤقتة لوضع الخطط ولكن لا بد أن يشمل التخطيط جميع مستويات 

لأخطار متعددة، وخصوصا  المؤسسةالاستشاريين بعملية التخطيط بأكملها وا همال الافراد التنفيذيين مما قد يعرض 
جميعا كل حسب مقدرته  المؤسسةمن خارج كيانها، فيجب أن توزع المسئوليات على موظفي  محال تم استجلابه

وكفاءته واستعداده لتحمل المسؤولية، هذا التوزيع سيعاون أكبر عدد من الموظفين الذين يساهمون في تنفيذ هذه 
 .1الأهداف وتحقيقها بأفضل شكل ممكن

 التخطيط ومسئولية كل مستوى إداري وعلاقته بمستويات التخطيط: التالي مستوياترح الشكلويش
 مسؤوليات التخطيط (:-Ⅲ6)رقم الشكل 
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التخطيط ويكون دور القائمين عليها فضلا عن عملية  أحيانا ما يتم إنشاء أقسام بالمؤسسات  أو إدارات تسمى إدارة
وضع القواعد الأساسية للتخطيط ودعمه، فإن لهم أدوارا إضافية منها: البحث عن الاستراتيجيات في حالة الطوارئ 
ف في كل واحدة منها ومحاولة المزج  بين عناصر القوة، ومن هنا تنبثق  والمقارنة بينها وتحديد أوجه القوة والضع

ف كل أدوات الإدارة وبحوث العمليات، بحيث يتم تحليل المعلومات وتقديمها للإدارة العليا كي م همة التحليل بتوظي
تتمكن من استعمالها في صياغة الاستراتيجية، وتتبع مهمة التحليل قبل قيام المخطط بتغيير نموذج الرؤية الذهنية 

ى المديرون أعضاء الإدارة العليا، فلكلّ مدير م ف بناها مسبقا بناء لد نهم تصوّر ذهني لما يحيط به من بيئة ومواق
على التجارب والخبرات خلال مسيرته المهنية، ويقع على عاتق المخطط أن يغير هذا التصور أو على الأقل أن 

 .1يعرض الوجه الأخر منه بشكل تحليل معمّق بين كافة الجوانب بشكل يتسّم بالأمانة والموضوعيّة في العرض

تالية في وخطتها تأتي المرحلة ال المؤسسةتأتي وظيفة التنظيم في المرحلة الثانية بعد التخطيط فبعد أن تحدد أهداف 
 .لعمل الإداري وهي عملية التنظيما

ف العمل وتقسيمه إلى إنّ التنظيم كوظيفة إدارية يعني عملية تحليل النشاطات والقر  ارات والعلاقات وذلك لتصني
ف والوحدات في هيكل تنظيمي،  ف، ثم تجميع هذه الوظائ أنشطة يمكن دراستها، ثم تقسيم هذه الأنشطة إلى وظائ

ف  .2وأخيرا اختيار الأشخاص لإدارة هذه الوحدات والوظائ
تحقيق تنسيق الجهود البرية لتحقيق هدف معين، وبالتالي فهو ليس هدف في حد ذاته، إنما وسيلة ل عمليةهو  إنّ التنظيم

ف التي تتكون منها. ي يجمع كل الوظائ  أهداف المؤسسة من خلال تنظيم الإطار الذ
حقيق من خلال ذلك يتضح أن التنظيم يتكون من مجموعة من أنظمة تتفاعل فيما بينها ومع البيئة الخارجية، لت

 .3أهداف المؤسسة المرسومة، وهو ديناميكي ومستمر في التفاعل بين أجزائه المختلفة
ف مجالات المؤسسة وتحديد الأعمال المطلوبة،إن التنظيم هو  وترتيب هذه  العملية التي يمكن من خلالها تعري
ي  الأعمال بالشكل  .4الموضوعيةيحقق الأهداف  الذ

تصميم الهيكل التنظيمي، وا عادة التنظيم بمعنى إعادة تصميم الهيكل التنظيمي  وهناك من يستخدم التنظيم بمعنى
وا عادة رسم الخريطة التنظيمية، وتجدر الإشارة في هذا السياق إلى أن التنظيم لا يعني تصميم الهيكل التنظيمي 

لإداري، وتصميم فحسب، بل يشمل التنظيم مجموعة من الخطوات الأخرى وهي: تقسيم العمل، توضيح التسلسل ا
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الهيكل التنظيمي، والتنسيق بين الأعمال المختلفة ثم متابعة هذه الأعمال، وعلى ذلك فتصميم الهيكل التنظيمي 
 1خطوة واحدة من خطوات التنظيم تأتي بعد تقسيم العمل وتوضيح التسلسل الاداري.

ي يعين على توفير والتنظيم كوظيفة يحدد البناء التنظيمي المناسب  بيئة الصالحة لأداء الافراد  لأدوارهم في الالذ
 ونجاحها هي في إعداد الهيكل التنظيمي الملائم، ويبرز ذلك الأهمية المؤسسةفيه أن فعالية  كومما لا شالمؤسسة، 

 .2الكبرى لوظيفة التنظيم حيث أنها الوظيفة الإدارية التي تتعلق بإنشاء وتطوير الهيكل التنظيمي للمؤسسة
ومن خلال ما سبق  يمكننا ان نحدد الإطار العام لوظيفة التنظيم بأنه الوظيفة التي يناط بها وضع الخطة المقررة 

 ،المؤسسةوتحديد السلطات والمسؤوليات والعلاقات داخل ، المؤسسةموضع التنفيذ من خلال بناء الهيكل التنظيمي في 
ف الأقسام والو  ف في والتنسيق الرأسي والأفقي بين مختل ، كما تشتمل وظيفة التنظيم على تحديد السياسات المؤسسةظائ

 .3 المؤسسةوالتعليمات والقواعد واللوائح والإجراءات التي تنظم العمل في 

لفعالية فإن ذلك ان وجود تنظيم جيد يعتبر أمر مهم وضروري فمهما كان لدينا أفراد على درجة عالية من الكفاءة وا
 :4يلن يغني عن وجود التنظيم الجيد ومن فوائد التنظيم، ومن أهم مظاهر أهميته نذكر ما يل

ي يتم فيه تنفيذ الخطة ويتحقق من- خلاله  يمثل التنظيم حلقة الوصل ما بين التخطيط والتنفيذ فهو يمثل الإطار الذ
 الأهداف.

ي تعمل من خلاله الإدارة على- لموضوعة تحديد المهام أو الأعمال المطلوب القيام بها لتنفيذ الخطة ا هو الإطار الذ
ات وتحقيق الأهداف المقررة وتحديد أولويات تنفيذ هذه الأعمال وتحديد العلاقة المنتظمة التي تربط بين الوحد

 التنظيمية المختلفة في الهيكل التنظيمي للمؤسسة.
 جهزة المختلفة بما يتناسب وقدرات كل منهما.حسن توزيع وتحديد المهام على الأفراد والأ-
ي يلائم قدراته.-  تحديد درجة إجادة كل عمل، ووضع الفرد المناسب في العمل الذ
رها بينما تنظيم دور الوحدات والأقسام والإدارات الإدارية المختلفة بالمؤسسة فلا تبالغ وحدة في أهمية القيام بدو -

ي تقوم به، وا لا انعكس ذلك بالسلب على الأداء. وحدة أخرى لا تقدر أهمية الدور ال  ذ
ي إلى تحقيق أقصى درجة من التكامل والتنسيق بين الوحدات والأقسام والإدارات الإدارية والعاملين فيها بما يؤ -  د

توجيه كافة طاقاتهم وجهودهم نحو وجهة واحدة متناسقة تعمل على تحقيق الأهداف التنظيمية بأعلى درجة من 
 ة والفعالية من خلال سلوك منضبط.الكفاء

ى كافة العاملين بما ينعكس على تحسين الأداء وزيادة فعال- يته، إيجاد مناخ عمل مشجع على تفجير روح الإبداع لد
 ويساعد ذلك على الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة وتعظيم العائد منها.
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في المؤسسةوضع هيكل تنظيمي يضمن تحقيق التنسيق والتكامل في جهود مجموعات الأفراد التي تعمل في -
ف على الأخرى أو تحظى بعض الإدارات  تخصصات مختلفة من أجل تحقيق أهدافها، فلا تطغى بعض الوظائ

 بأهمية أكبر وتأخذ نصيبا أكبر من الموارد.
ف وتحديد  يتم بموجب التنظيم تحديد أنشطة أو- ف المؤسسة، ومن ثم تحديد الإدارات التي تمارسها أو الوظائ وظائ

 علاقات هذه المكونات مع بعضها البعض من خلال تحديد السلطة والمسئولية والتفويض والمركزية واللامركزية ونطاق
 الإشراف وغيرها في سبيل تحقيق الأهداف. 

ي مؤسسة أن تستمر دون   : 1وجود تنظيم معين يحقق لها جملة من الفوائد وعليه فانه  ليس بمقدور أ
ف للأفراد بناء على عوامل شخصية.- ي إسناد أعمال ووظائ ف بحيث يتم تفاد  تحقيق التوزيع العلمي للأعمال والوظائ
 القضاء على الازدواجية في العمل من خلال التقسيم الموضوعي للعمل وتحديد وظيفة كل فرد في المؤسسة وواجباته.-
لدور مما يساعد كل فرد على إدراك موقعه الإداري وماهية االمؤسسةيد العلاقة بوضوح بين الأفراد العاملين في تحد-

 المطلوب منه.
 .الممنوحة للفرد وواجبات ممارستهاتحديد السلطة -
 ت المختلفة.التنسيق بين النشاطات المختلفة للمؤسسة بفاعلية للتمكن من بناء علاقات إدارية مناسبة بين الوحدا-
ناصر الاستجابة للتغيرات التي تحدث للمؤسسة سواء في أعمالها أو العاملين فيها أو للتكنولوجيا المستخدمة أو في ع-

ف مع الظروف المتغيرة.  البيئة المحيطة بها مما يساعدها على التكي
عبء تحديد هذه الإجراءات في كل إنشاء إجراءات قياسية من خلال وضع إجراءات العمل وتحديدها وبالتالي توفير -

 مرة يقوم فيها الأفراد العاملون بالعمل.
نقل القرارات إلى جميع أجزاء المؤسسة وذلك عن طريق خطوط السلطة والاتصال ومد الأفراد العاملين بالمعلومات -

 والصلاحيات التي تساعدهم على القيام بأعمالهم.

ئ التنظيم الإداري مجموعة التوجيهات التي يفضل الاسترشاد بها عند تصميم الهيكل التنظيمي للمؤسسة بمبا يقصد د
ئ لا تعدو في حقيقتها أن تكون مجرد توجيهات أو إرشادات ولك ن ومهام كل وحدة إدارية في هذا الهيكل، وهذه المباد

ي إلى حسن أداء العمل الإ رض داري بكفاءة عالية وبأقل تكلفة ممكنة، سوف نستعالأخذ بها في عملية التنظيم بما يؤد
ئ وذلك على النحو التالي:  هنا أهم المباد

من أجل تحقيق أهداف معينة، المؤسسةلما كان المقصود بالتنظيم هو ترتيب الأنشطة الضرورية في  
ي عملية تنظيم إداري، إن  ي إلى تنمية لذلك كان لا بد من وجود هدف واضح ومحدد في أ ي يؤد تحديد الهدف هو الذ

الخطط وتركيز الجهود وتوجيه الأعمال والجهود الجماعية، ذلك أن المؤسسات سواء كانت حكومية أو خاصة تنشأ 
، وبدون وجود هذه الأهداف ينتفي المبرر من وجود المؤسسة أصلا، وعلى ذلك راسخة من أجل تحقيق أهدافتعمل و 
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تعد من الأسس الرئيسية المؤسسةباعتبارها وحدة هادفة، وأن الأهداف التي توجد لتحقيقها هذه المؤسسةيمكن النظر إلى 
.1لتشكيل الهياكل التنظيمية

ي تنظيم إداري، وهي عبارة عن منصب أو عمل معين  تعد الوظيفة الوحدة الأساسية في أ
يتضمن واجبات ومسؤوليات محددة، على هذا الأساس فإن التنظيم يراعي خصائص الوظيفة ومتطلباتها إلى جانب 

ي سوف يشغل هذه الوظيفة ومتطل باتها، الصلاحيات والمسؤوليات المرتبطة بها بغض النظر عن الشخص الذ
ولا تتأثر بالشخص المعين عليها فهي ثابتة المؤسسةوبمعنى أخر فإن التنظيم يتم على أساس متطلبات الوظيفة في 

.2رغم تغير الموظفين الذين يشغلون هذه الوظيفة
ة إذا كان يسمح أكثر كفاءب هيمكن أداء هو أن العمل في التنظيم  مبدأ أساسي:  

ي يسمى أحيانا تقسيم العمل ، للموظفين بالتخصص،  ف التنظيمية المهام  فيها  تنقسمالتي  درجة الهو و الذ إلى وظائ
ي قد يكون هدف أساس إن  ، 3منفصلة ي تنظيم هو تقسيم العمل، فالعمل الذ ف بها عدد المؤسسةأ أو مهمة مكل

تتضمن طريقة التخصص الوظيفي تقسيم العاملين،  ءوزيعها بين هؤلامن العاملين يجب أن يقسم إلى أجزاء يمكن ت
ف حول كل جزء وتصميم المهمة إلى أدنى مستوى لها إلى المؤسسةوعلى هذا  الأساس يتم  تقسيم أنشطة  ، وظائ

أقسام وظيفية رئيسية ومن ثم تقسيمها إلى أقسام فرعية وهكذا تستمر إلى أدنى تقسيم بحيث يتم ربط النشاطات 
المتجانسة مع بعضها بعلاقات وظيفية محددة، على أساس هذا التقسيم يوزع العاملون على هذه الأقسام بحيث يقوم 

مثل ، الاستفادة من مزايا التخصص  سيم العمل يحقق لذا يمكن القول بأن تقمن الأعمال، كل شخص بنوع واحد 
 وحدوث  معينة،  تراكم الخبرة الكبيرة في مهمةب، لأن التخصص يسمح الجودةالخبرة ، وتحسين الاتقان ، السرعة، 
طرد ، ومع التوسع المالإنتاج كفاءة  ويحسن ، يقلل من تكلفة مراقبة الجودة،  كما الإنتاج بشكل أسرعوزيادة  التعلم 

في مجالات المعرفة ونوعيات العمل تزداد الحاجة إلى الاتجاه نحو التخصص وتقسيم العمل  ضمانا لسيطرة الفرد 
ي يختاره لعمله  .4الفعالة على المجال الذ

 ويمكن أن ننظر إلى مبدأ التخصص وتقسيم العمل من زاوية تأثيره على التنظيم تبعا للشكل التالي:
 
 
 

                                           
1 Achinivu Godwin, Okwu E. Handsome, Wey A. Ayomide, Akpan E. Enobong, Fasan O. Johnson,  

 Application of the Henri Fayol Principles of Management in Startup Organizations, IOSR Journal of Business and 

Management, Volume 19, Issue 10. Ver. IV. (October. 2017), pp 80-81. 
.135ص ابق، ،  مرجع سبشرى بنت بدير المرسى غنام،  عبدالرحمن بن أحمد هيجان، الشميمري حمد بن عبدالرحمن أ  2

3
Richard L. Daft, Dorothy Marcic,Understanding Management, Cengage Learning, USA, 2011, p 225. 

4 Samuel Olu Adeyoyin, Effects of Job Specialization and Departmentalizati on on Job  Satisfaction among the 

Staff of a Nigerian University Library , Library Philosophy and Practice , University of Nebraska – Lincoln, USA, 

2015, p 04. 
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 الهيكل التنظيمي لمحطة تعبئة المياه يوضح مبدأ التخصص وتقسيم العمل (:-Ⅲ7)رقم الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Richard L. Daft, Martyn Kendrick, Natalia Vershinina, Management, Cengage Learning,  

USA, 2010, p 350. 

، حيث صيانةوالمراقبة الجودة ، وهي   التعبئة،  أقسامفصل مهام الإنتاج في كما يتضح من الشكل أعلاه فان 
يكون تخصص العمل مرئيًا ، وظيفتهم المتخصصةب  اخل كل قسم بأداء المهام ذات الصلة فقطيقوم الموظفون د

ف بنفس المهمة مرارا وتكرارا ف الواحد لا يمتلك  ، بسهولة على خط تجميع السيارات حيث يقوم الموظ فالموظ
ف غير  عدد كبيرب قيامه بناء السيارة بأكملها ، أو القدرة  في   .1المرتبطةمن الوظائ

على هذا المبدأ عدة مسميات مثل وحدة الرئاسة ووحدة القيادة ووحدة إصدار الأوامر وفحوى  يطلق 
ف أو العامل قائد أو رئيس واحد يتلقى منه الأوامر والتعليمات والتوجيهات، ويقوم  هذا المبدأ أنه ينبغي أن يكون للموظ

ف بدوره في العمل وفقا لهذه الأوامر والتعليمات والتوجيهات ف سوف يكون الموظ ، إن نتائج هذا المبدأ هو أن الموظ
 مسئولا عن أعماله أمام رئيس واحد ويقدم تقاريره عن عمله إلى هذا القائد أو الرئيس، ولما كان هذا الرئيس مسؤولا بدوره

                                           
1 Richard L. Daft, Martyn Kendrick, Natalia Vershinina, Op Cit, p 351.

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Richard+L.+Daft%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Martyn+Kendrick%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Natalia+Vershinina%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Richard+L.+Daft%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Martyn+Kendrick%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Natalia+Vershinina%22


رورت علالالسنة الأولى جذع مشترك                 د. تب      دارة الأعماللإمقياس مدخل حاضرات في م  

85 

 

لين من أمام الرئيس الأعلى فإنه بذلك يظهر خط واضح للسلطة يمتد من الرئيس الأعلى للمؤسسة حتى الأفراد أو العام
.1خلال الرؤساء والمشرفين

، كما قد يطلق عليه البعض مسمى "نطاق السيطرة" أو "نطاق الرقابة"، نطاق الإشراف مبدأ
ي مشرف توجيهها ومراقبتها والإشراف عليها شخصياً   كما أن  ، يعني عدد المرؤوسين أو وحدات العمل التي يستطيع أ

ي للمؤسسة  عدد ونطاق الاتصالات المباشرة المعتادة بين الرئيسب يتعلق  الإشرافنطاق  والمرؤوسين الرئيسيين التنفيذ
 التسلسل الهرميفي   عدد المستوياتأن بمعنى  الإشراف، هناك علاقة وثيقة بين التسلسل الهرمي ونطاق التابعين له، 

ى الإداري والتنظيمي   صغر( الأضيق )ال الإشراف نطاقرف والمرؤوس، وان بين المش نطاق السيطرةيعتمد على مد
من ناحية  " الهيكل التنظيمي الطويل" ،طويلةهيكلية وبالتالي يخلق بنية  المؤسسة في الإدارية يزيد من عدد المستويات 

هيكلية وبالتالي ينتج عنه بنية  المؤسسة في الإدارية )الأكبر( من المستويات  الواسع الإشراف أخرى ، يقلل نطاق
  . 2" الهيكل التنظيمي المسطح" مسطحة

إن السلطة هي اتخاذ القرار، والحق في توجيه أعمال الأخرين، والحق في إصدار  :
الأوامر وهي تعد عاملا هاما في عملية التنظيم، طالما أن المديرين والموظفين يجب أن يمارسوا السلطة لتنفيذ 

ف  ، خص أوو درجته الوظيفيةشواحد هذه المصادر هو وظيفة ال، عديدة السلطة من مصادر ، وتنبعالموكلة لهمالوظائ
ويتمتع مدير الإنتاج، ومدير تع بها نائب الرئيس، أكثر مما يتم بسلطة أكبر على درجته، يتمتعفالرئيس، مثلا 

ئ التنظيم السليم ، وا ن 3المؤسسةائفهما في ظبسلطة على أنشطتهما اعتمادا على و  كليهما، المبيعات، من أهم مباد
يأو تناسب السلطة والمسؤولية،  والأساسية هو تلازم ي أن المسؤولية التي يتحملها الفرد يجب  ا أن تكونا مكافأتين أ

يجب أن تكون مساوية أو بقدر السلطة الممنوحة له ، فلا مسؤولية إذن بدون سلطة ولا سلطة بدون مسؤولية، 
المبدأ على جميع المستويات الإدارية من أعلى قمة الهرم الوظيفي للمؤسسة إلى أدنى مستوى فيها  وينطبق هذا

بحيث يمنح كل فرد في السلم الوظيفي من السلطات ما يمكنه من تنفيذ المهام الموكلة إليه وي سأل بناءً على ذلك 
إدارة يتضمن عادة ترتيبا وتوزيعا للسلطة ويتخذ  كل تنظيمعن كل تقصير أو خطأ يقع في تنفيذ تلك المهام، وان 

ذلك شكلا هرميا يسمى بالتدرج أو السلم الإداري، وهو يتكون من عدة درجات أو مستويات تنساب من القمة إلى 
القاعدة حيث يتم توزيع الاختصاصات وما تتضمنه من واجبات وسلطات ومسؤوليات على الدرجات المختلفة فيه، 

ويتسع نطاقها كلما اتجهنا نحو القمة فيه، وتقل كلما نزلنا إلى القاعدة حتى نصل إلى العمال  وهي تزداد عادة
ي قدر من السلطة،  والعلاقة التي تربط هذه الدرجات بعضها  بالبعض الآخر تسمى  التنفيذيين الذين لا يتمتعون بأ

ي سلطات ا ي من أعلى إلى أسفل( بالسلطة الرئاسية وذلك إذا نظرنا إليها من زاوية الرئيس أ لرئيس على المرؤوس)أ

                                           
.136ص بق، ،  مرجع سابشرى بنت بدير المرسى غنام،  عبدالرحمن بن أحمد هيجان، حمد بن عبدالرحمن الشميمري أ  1

2 S. B. M. Marume, R.R. Jubenkanda, The Basic Concepts and Principles of Unity of Command and the Span 

of Control,International Journal of Business and Management Invention, Volume 5 Issue 6, June. 2016, p16.

 .68، مرجع سابق، ص  ،العلاقبشير  3
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ي من أسفل إلى أعلى(، ولذلك يقول  وتسمى بعلاقة التبعية أو الخضوع وذلك إذا نظرنا لسلطة الرئيس الإداري )أ
 .1البعض بأن السلطة الرئاسية وعلاقة التبعية ليستا إلا وجهين لعملة واحدة

تتعلق المركزية واللامركزية ركزية من المفاهيم التنظيمية الهامة، و المركزية واللام
مع  المؤسسة،  قمة في المركزية تعني أن سلطة اتخاذ القرار تقع  ت، بمستوى التسلسل الهرمي عند اتخاذ القرارا

اتخاذ القرار في  والمركزية هي تركيز سلسلة المؤسسة،مستويات  اللامركزية ، يتم دفع سلطة اتخاذ القرار إلى أسفل
المستوى التنظيمي الأعلى أو ذروته العليا، في حين تكون اللامركزية بمثابة إعادة توزيع السلطة بشكل يجعلها أكثر 

ي إلى نطاق  ،اقترابا من المستويات التنظيمية الدنيا وبالتالي أضيق  إشرافوا ذا كانت المركزية تركز السلطة وتؤد
ف من ذلك من خلال  ظيمية وبالتالي هيكل تنظيمي طويل،يات التنزيادة عدد الطبقات أو المستو  فإن اللامركزية تخف
ي إلى ي  ،أوسع إشراف نطاق  التفويض، وهذا تؤد وبالتالي تقليص عدد الطبقات أو المستويات التنظيمية مما يؤد

 الهرمي الصحيحلتجد مستوى التسلسل  تجربة للالمؤسسات تضطر ، وقد 2(Flat Structure)إلى هيكل مسطح 
ي عتقد أن اللامركزية و مركزية للغاية ،  على سبيل المثال ، فإن معظم النظم المدرسية الكبيرة هي، لاتخاذ القرارات
ف العبء يتم اتخاذ قرارات  ان على كبار المديرين ، زيادة الاستفادة من مهارات الموظفين وقدراتهم ، وضمان  تخف

ومع ذلك ، فإن هذا  ة،عة للتغيرات الخارجييسر ال ستجابةالا، والسماح أكثر  اعلامهم الافراد الذين يتممن قبل قريبة 
يجب على المديرين تشخيص ، لذلك جميع القرارات في اللامركزية تطبق ان يجب  مؤسسة الاتجاه لا يعني أن كل 

ي يلبي احتياجات ، الوضع التنظيمي  ، 3ل وجهعلى أفض المؤسسة واختيار مستوى اتخاذ القرار الذ
التي تهدف إلى الوصول إلى وحدة العمل بين الأنشطة المتداخلة وعملية  التنسيق هو العملية

التنسيق تدخل في جميع العمليات الإدارية، فالإداري يستخدمها في عمليات التخطيط والتنظيم والتوجيه واتخاذ 
المتداخلة التي  المتداخلين، أو الجماعات القرارات، ويكون التنسيق ضروريا حيثما وجد اثنان أو أكثر من الأفراد 

ف منها  يهدف،4معينتسعى لتحقيق هدف  لتحقيق المؤسسةالتنظيم إلى تنسيق جهود الأفراد والجماعات التي تتأل
ي التناقض  الأهداف المرسومة لها، لذا ينظر إلى مبدأ التنسيق باعتباره من العناصر الأساسية لتكامل العمل وتفاد

ي إلى فشل  ي يؤد لذلك يمكن القول  بأن التنسيق هو  اويضر بمصالحها،  وتبعالمؤسسةوالازدواج في الأداء الذ
ختلفة فيها باتجاه تحقيق الأهداف المرسومة، ويمكن تشبيه التنظيم العمل على توفيق وتناسق وانسجام المجهودات الم

بقطعة النقود التي لها وجهان، الوجه الأول هو تقسيم العمل، أما الثاني فهو التنسيق وبدونهما لا يكتمل التنظيم،  

                                           
، المركز القومي للإصدارات 1، طسليمان، أشرف إبراهيم   1

 .56، ص 2015القانونية، القاهرة، مصر، 
، عمان، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، ، جم عبود نجمن  2

 .234، ص 2008ن، الأرد
3 Richard L. Daft, Management, Ninth Edition, Cengage Learning, USA, 2010, p 250.

 .28ص  ،مرجع سابقعائض بن شافي الأكلبي،، المبيضين فوانص  4
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ي يربط بين هذه ا لأجزاء بحيث فإذا كان تقسيم العمل هو تجزئته إلى أصغر وحدات ممكنة فإن التنسيق هو الذ
.1يكمل بعضها البعض، مما يمكن من إنجاز المهام وبالتالي تحقيق الأهداف

يقصد به تقسيم أعباء العمل على مراكز متعددة إذ يقوم كل مركز بما فوض اليه وبذلك يتحمل  
الى بعض مرؤوسيه ليمارسها ويلتزم بنتائجه، كما أن  تفويض السلطة هو نقل الرئيس الإداري لبعض اختصاصاته 

من دون الرجوع اليه، مع بقاء مسؤوليته عن تلك الاختصاصات المفروضة، وهو كذلك العملية التي بموجبها يتم 
نقل مهمة أداء بعض الأعمال والتصرفات من فرد أو مجموعة من الأفراد إلى فرد آخر أو مجموعة أخرى والتي 

ي الى اتخاذ قرار معين، و  ويض السلطة من الأمور الضرورية لحسن تنظيم العمل في أية مؤسسة، وكما يعتبر تفتؤد
ان السلطة تعتبر المفتاح لعمل المدير، فإن تفويض السلطة هو المفاتح للتنظيم، فتجميع الواجبات في وحدات 

للمؤسسة  تنظيمية ينطوي بالضرورة على تفويض السلطة لأداء هذه الواجبات، وبدون التفويض فإن الرئيس الأعلى
 .2يصبح العنصر الإداري الوحيد فيها مع اختفاء الهيكل التنظيمي للمؤسسة

ئ التنظيم أننا في حاجة إلى الموائمة والتوازن فيما سبق من خلال  لاحظنا عرضنا لمباد
بين عدة من المتغيرات فنحن في حاجة إلى الموائمة أو التكافؤ بين المسؤولية والسلطة، وبين وحدة القيادة ونطاق 

ة المؤثرة والظروف البيئيالمؤسسةالإشراف، وبين المركزية واللامركزية، كما ان هناك ضرورة للموائمة بين أهداف 
وكفاءاتها في تحقيق أهدافها في حدود المؤسسةعليها، واعتبارات الموائمة هذه أساسية وجوهرية لضمان بقاء 

الإمكانيات المتاحة لها، وتحت الظروف التي تعيشها، لكل ذلك تحتم أن يكون التنظيم متوازنا، إلى جانب مطلب 
ي تنظيم إداري، فالمؤسسات  لها بيئتها التوازن في التنظيم فإن مطلب المرونة يظل من ال مطالب الأساسية لنجاح أ

ي ينعكس بدوره على طبيعة  الداخلية والخارجية التي تتعامل معها، وهذه البيئة معرضة للتغير والتعديل، الأمر الذ
ك من حيث وهيكلها التنظيمي،  لذلك   فإن التنظيم الإداري الناجح يؤكد على مبدأ المرونة وذلالمؤسسةأهداف 
على السرعة والمرونة في التجاوب مع التغيرات البيئية الداخلية والخارجية لها،  هذا التغير قد يشمل المؤسسةتحفيز 
، ذلك أنه لا يمكن للمؤسسة  أن تحتفظ بفاعليتها اوهيكلها التنظيمي ومهام وحداتها الإدارية وا جراءاته المؤسسةأهداف 

تغيرات المحيطة بها إلا إذا توافر لتنظيمها درجة عالية من المرونة وا لا فقدت وقدرتها على التجاوب مع كل ال
.3بقائها واستمرارها في تحقيق أهدافهاالمؤسسة

تنظيم عادة ما يميز كتاب الإدارة والمتخصصون في التنظيم بين نوعين من التنظيم الإداري هما التنظيم الرسمي وال
 غير الرسمي وسوف نتحدث عن هذين النوعين وذلك على النحو التالي:

 

                                           
.138ص سابق، ،  مرجع بشرى بنت بدير المرسى غنام،  عبدالرحمن بن أحمد هيجان، الشميمري  حمد بن عبدالرحمنأ  1
الله حكمة، نجم العزاوي  2 ، عمان، الأردن، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، ، عبد 

 .79-76ص ص ، 2015
.139-381ص ص ،  مرجع سابق، بشرى بنت بدير المرسى غنام،  عبدالرحمن بن أحمد هيجان، حمد بن عبدالرحمن الشميمري أ  3
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ف في وحدات  ف، والوظائ إدارية يكون التنظيم الرسمي محدد المعالم ويقوم على تحليل الأعمال ثم تجميعها في وظائ
التحليل والتجميع على أساس موضوعي بغض صغيرة، والوحدات في أقسام، والأقسام في إدارات.. الخ وتتم عملية 

النظر عن الأشخاص أو العلاقات الطبيعية التي تربط بينهم، ويطلق عليه أيضا التنظيم البيروقراطي وخاصة في 
المؤسسات  الكبيرة التي تتضمن جهازا إداريا مستفيضا بالتعليمات والقواعد واللوائح التي تتوقع الإدارة من العاملين 

ي قام به "ماكس فيبر" لعناصر فيها تطبي قها والأخذ بها بأمانة وا خلاص، ويعتبر التحليل النظري العميق الذ
1البيروقراطية من أهم ما كتب عن التنظيم الرسمي.

ي يحدد العلاقات والمستويات الإدارية التي يقوم بها الأفراد وتوزيع المسؤوليات  والتنظيم الرسمي هو البناء الرسمي الذ
ف لكل وحدة إدارية أو شخص في والواجب والتنظيم الرسمي يسهل المؤسسةات بطريقة تسمح بأداء المهام أو الوظائ

ف والأدوار، كما تصور هذه  ف الوظائ ف عن علاقات متبادلة بين مختل إدراكه لأنه يمثل خريطة التنظيم التي تكش
نة الرسمية وقنوات الاتصال بين كافة المسؤوليات الخريطة التسلسل الرئاسي للسلطة والنطاق المحدد لمسؤوليات المكا

، ودرجة فهناك عدة عوامل تؤثر في البناء الهيكلي الرسمي للمؤسسةوهو لا يأخذ صفة الثبات الدائم،  2المتدرجة،
 :3منهاالتغيير تتحكم بها مجموعة من العوامل 

ى توفمستوى إدراك تتعلق ب  ر وفهم المدير لمشاكل التنظيم، وخلفية المدير ومد
ناعة المعلومات اللازمة لديه، وايضاً قيم المدير التي يؤمن بها وتؤثر في سلوكه، هذه العوامل تؤثر في مستوى ق

ى الحاجة لإدخال بعض التعديلات اللازمة لتستطيع  ا.تحقيق أهدافهالمؤسسةالقائد بالهيكل التنظيمي القائم ومد
ى الحاجة وتتمثل هذه العوامل في لى إدرجة صعوبة المهام المراد تنفيذها، ومد

دقة  التقنية في تنفيذ هذه المهام، وأيضاً مستوى التغيير في الأنشطة اللازمة لتحقيق هذه المهام، لذلك نجد أن
ي وصعوبة وتعقيد المهام وحاجتها إلى التقنية المتقدمة  توجب وجود بناء تنظيمي من نوع خاص، كما أن إحداث أ

 تغيير في الأنشطة والمهام قد يتطلب إحداث تغييرات في البناء الرسمي للتنظيم.
نوعية  /معطيات البيئة الخارجية تعتبر أحد العوامل الرئيسية التي تحدد الشكل الهرمي للتنظيم 

لى أن إائن وكثافتهم تحدد نوعية وعدد المستويات التنفيذية في الهيكل الهرمي، إضافة المستفيدين من الخدمة والزب
 البيئة السياسية والبناء الاجتماعي السائد قد يتطلب إحداث مستويات تنظيمية معينة.

براتهم، خ فنوعية المنتسبين للتنظيم، احتياجاتهم، قدراتهم، مهاراتهم، ومستوى 
 تحدد طبيعة قنوات الاتصال الرسمية، درجة الإشراف والتوجيه، الحاجة الى إنشاء وحدات لها علاقة  

 تطوير القدرات، كلها عوامل تأخذ في الحسبان أثناء الهيكل التنظيمي.التأهيل والتنمية و بإعادة 
 

                                           
ف السكارنة، شاكر العملة، محمد عبد القادر،  مرجع سابق، زكريا الدوري  1   .102ص ، نجم العزاوي، بلال خل
 .131ص ابق، مرجع س،  بشرى بنت بدير المرسى غنام،  عبدالرحمن بن أحمد هيجان، الشميمري حمد بن عبدالرحمن أ 2
 .144-143ص م محمد شهاب ، مرجع سابق، ص فادية إبراهي 3
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لنا من العرض السابق لمفهوم التنظيم الرسمي بأنه ما هو إلا انعكاس لخريطة التنظيم أو الهيكل التنظيمي  تبين 
ي يركز على الأعمال أو المهام الواجب إنجازها من قبل  حيث يحدد مسؤوليات وواجبات العاملين المؤسسةالذ

لمقابل نجد أن التنظيم غير الرسمي يهتم بالدوافع بطريقة يتوقع أن تتيح لهم أداء ما هو مطلوب منهم بيسر وسهولة با
والاحتياجات التي لا يمكن الإفصاح عنها بطريقة رسمية ومن ثم فإن التنظيم غير الرسمي قد لا يتفق بالضرورة 
ي ينشأ بطريقة عفوية غير مقصودة  مع الهيكل التنظيمي الرسمي، وتبعا لذلك التنظيم غير الرسمي هو التنظيم الذ

للتفاعل الطبيعي بين العاملين في المؤسسة ويصور مجموعة العلاقات الطبيعية التي تنشأ بينهم من مظاهر نتيجة 
التنظيم الغير رسمي لقاء بعض الموظفين في فترة الاستراحة لتناول واجبات الغذاء، او ما يسمى بجماعة المصلحة 

سمي تقاليد وقواعد خاصة وهي في العادة غير أو جماعة الصداقة أو جماعة الرياضة وهكذا، وللتنظيم الغير ر 
ف والاتجاهات ليصبح ملزما لأعضاء  مكتوبة ولا تظهر على الخريطة التنظيمية، وقد يتطور نمط محدد من المواق

 .1هذا التنظيم
(Ⅲ8-:) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .124، ص سابق مرجع ،ياسر أحمد عربيات :

                                           
الله المكاوي  1 ف عبد   .94، ص 2012، مؤسسة طيبة للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، 1، ط، عاط
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يتعلق التنظيم غير الرسمي بـ )التفاعلات( و)الأنشطة( و)العلاقات الإنسانية( التي يقوم بها الأفراد خارج نطاق 
الأنظمة والقوانين واللوائح الرسمية، هذه التجمعات تنشا من احتياجات ورغبات هؤلاء الافراد المكونين لها، وتمثل 

ي يربطهم مع بعض وليس أهداف ى نجاح المؤسسة العامل المشترك الذ ف على مد ،  فعالية عضوية الفرد تتوق
الجماعة غير الرسمية في إشباع ولو بعض الحاجات التي من أجلها قرر الانضمام، وهذه العلاقات غير الرسمية 
تنشأ بين الأفراد بسبب التواجد والتفاعل غير الرسمي بين هؤلاء الأعضاء، قد تنشأ في بداية الأمر بطريقة عفوية 
لكنها تحكم في النهاية بقيم واتجاهات أعضائها التي غالبا ما تترجم في شكل أنماط سلوكية معينة تحدد السلوك 

التجمعات غير الرسمية تعتبر ظاهرة حتمية  هالمقبول والمرفوض من الأعضاء وتأخذ في النهاية صفة الإلزام، وهذ
رارات الإدارية حسب قوة أعضائها ومواقعهم في السلم لأي تجمع رسمي،  ويتزايد تأثيراتها على مجرى اتخاذ الق

 .1الهرمي الرسمي للتنظيم إضافة إلى درجة التماسك بين الاعضاء
 فوائد وعيوب التنظيم غير الرسمي(:Ⅲ- 4)الجدول رقم 

 
وجود فرق وجماعات في شكل لقاءات غير رسمية مما -

ى  العاملين في ينتج عنه إشباع الحاجات النفسية لد
 المؤسسات  وبالتالي زيادة الرضا الوظيفي لديهم.

ي - اتخاذ وا صدار القرارات في التنظيم غير الرسمي يؤد
 إلى زيادة الوقت المخصص لإنهاء العمل.

إيجاد نوع من المرونة في إصدار القرارات مما يساعد على -
 إنجاز العمل.

بروز السلبيات في التنظيم مثل الإشاعات غير -
الصحيحة وتكون من الذين يعملون على تعويد الآخرين 

السلبية في نفوس العاملين والتقاعس عن العمل وقد يكون 
ذلك في غير صالح التنظيم وضد الهدف الحقيقي للتنظيم 

 الرسمي.
تعويض التنظيمات غير الرسمية عن العجز أو -

ي قد يوجد في التنظيم الرسمي من خلال  التقصير الذ
لمقترحات والتوجيهات غير الرسمية التي يقدمها الأراء وا

 العاملون إلى المسؤولين.

تحديد مستوى الإنتاج خاصة في المؤسسات  الصناعية -
حيث تؤثر الجماعة على الفرد في تحديد كمية معينة من 

الإنتاج اليومي في محاولة من أعضاء الجماعة لإزالة 
 الفروقات بينهم في الخبرة والمهارة.

توفر التنظيمات غير الرسمية للمسؤولين في -
تغذية مرتدة لانطباعات وردود أفعال المؤسسة

ي قرار إداري.  العاملين الحقيقي لأ

التستر على بعض الأخطاء التي قد يمارسها أعضاء -
ي عقاب من قبل  التنظيم غير الرسمي لحمايتهم من أ

 المسؤولين.
،  مرجع بشرى بنت بدير المرسى غنام،  عبدالرحمن بن أحمد هيجان، الشميمري حمد بن عبدالرحمن أ  

 .133ص ابق، س
التنظيم الرسمي ينطلق من مبدأ تقسيم العمل والنشاطات   وعند مقارنة التنظيم الرسمي والتنظيم الغير رسمي نجد ان

ي لظهور الشكل الرسمي والهياكل والخرائط التنظيمية،  اما التنظيم غير الرسمي فيمثل بالطريقة او الأسلوب  ويؤد
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https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3.%D8%AF.+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A8%D9%86+%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%AD%D9%85%D9%86+%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%85%D9%8A%D9%85%D8%B1%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3.%D8%AF.+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A8%D9%86+%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%AD%D9%85%D9%86+%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%85%D9%8A%D9%85%D8%B1%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AF.+%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%89+%D8%A8%D9%86%D8%AA+%D8%A8%D8%AF%D9%8A%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%B3%D9%89+%D8%BA%D9%86%D8%A7%D9%85%22
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ي ستقوم فيها الإدارة بربط وجمع هذه النشاطات معا، كما ان حجم التنظيم الرسمي أكبر من حجم التنظيم غ ير الذ
الرسمي والسبب في ذلك يعود الى ان العضوية في التنظيم الرسمي مفروضة من الأعضاء فرضا، اما في التنظيم 
ف قنوات الاتصال التي بربط بين المستويات التنظيمية  غير الرسمي فهي غير مفروضة، كما انه يساهم في وص

ي من القمة الى القاعدة، اما في التنظيم الغير رسمي فتتكون علاق ات شخصية بين افراد التنظيم افقيا ورأسيا تؤد
ف التنظيم غير الرسمي بعدم الاستقرار النسبي،   ف التنظيم الرسمي بالاستقرار،  في حين يتص الى ظهوره، كما يتص
ويرجع ذلك إلى أن التنظيم الرسمي يقوم على أسس واضحة التنظيم ، اما التنظيم غير رسمي فيقوم على افراد وليس 

سس التنظيم، إضافة الى ذلك فان كثرة دخول الأعضاء الجدد وكثرة خروج الأعضاء القدامى تجعل هذا على أ
ف والسلطة تتدفق من اعلى الى أسفل ولاعتبارات  التنظيم اقل استقرارا، وفي التنظيم الرسمي تركز السلطة على الوظائ

ف الرسمي للوظيفة يحدد دور الفردالمؤسسةتمليها   .1فإن الوص
 التالي الفرق بين التنظيم الرسمي والتنظيم غير الرسمي الجدولوضح وي

 الفرق بين التنظيم الرسمي والتنظيم غير الرسمي (:Ⅲ- 5)الجدول رقم 

وعلاقاتهم بعضهم المؤسسةينتج من تجمع الأفراد داخل  ينتج من الأهداف والمهام الرسمية.
 بعض.

أهداف التنظيم غير الرسمي هي إشباع حاجة كل فرد أو  أهداف التنظيم الرسمي تحقيق الأهداف بكفاءة وفعالية.
 مجموعة أفراد في التنظيم.

أهداف الفرد هي إشباع حاجاته المادية والمعنوية من  أهداف الفرد هي تأدية الوظيفة.
 الالتحاق بالعمل.

 علاقات الفرد هي علاقات اجتماعية وارتباطات شخصية. الرسمية للوظيفة. علاقات الفرد هي العلاقات الإدارية
الاتصالات تتم من خلال التأثيرات والنفوذ التي تقع تبعا  الاتصالات تتم وفق للتسلسل الهرمي.

 لميزان العلاقات الاجتماعية.
،  مرجع بشرى بنت بدير المرسى غنام،  عبدالرحمن بن أحمد هيجان، الشميمري حمد بن عبدالرحمن أ  

 .133ص ابق، س
وتقع على إدارة المؤسسة  مسؤولية فهم طبيعة التنظيم  غير الرسمي وسلوك الجماعة فيه وتحقيق الانسجام والتعاون 
بينه وبين التنظيم الرسمي حيث أنه بإمكان التنظيم غير الرسمي أن يدعم التنظيم الرسمي في نواح متعددة مثل 

ل وا مكانية تبادل المعلومات المفيدة للعمل وتسهيل التنسيق بين الأعمال السرعة في الاتصال وتحسين نوعية الاتصا
ف الأفراد في المؤسسة ، وكذلك إيجاد رقابة  والأفراد وكذلك خلق روح الفريق بين الأفراد العاملين وتسهيل عملية تكي

تنظيم غير الرسمي ولم تحسن جماعية على الفرد العامل  تدفعه إلى تحسين إنتاجه،  وا ذا لم تتفهم الإدارة طبيعة ال
ي  توجيهه فإن بإمكانه عرقلة مساعيها ومهماتها وذلك عن طريق العديد من الوسائل مثل بث الإشاعات ومعارضة أ

                                           
 .124-123ص  ، صسابق مرجع ،ياسر أحمد عربيات 1

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3.%D8%AF.+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A8%D9%86+%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%AD%D9%85%D9%86+%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%85%D9%8A%D9%85%D8%B1%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3.%D8%AF.+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A8%D9%86+%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%AD%D9%85%D9%86+%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%85%D9%8A%D9%85%D8%B1%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3.%D8%AF.+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A8%D9%86+%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%AD%D9%85%D9%86+%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%85%D9%8A%D9%85%D8%B1%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AF.+%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%89+%D8%A8%D9%86%D8%AA+%D8%A8%D8%AF%D9%8A%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%B3%D9%89+%D8%BA%D9%86%D8%A7%D9%85%22
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تغيير أو تطوير وتشويه الاتصال وتخفيض الروح المعنوية للعاملين مما يؤثر على أداء المؤسسة، وفشلها في تحقيق 
 .1أهدافها

ي يحدد التركيب الداخلي للمؤسسة، حيث يوضح التقسيمات والتنظيمات، يقصد ب الهيكل التنظيمي البناء أو الإطار الذ
ف الأعمال والأنشطة اللازمة لتحقيق أهدافها، كما أنه يعكس نوعية العلاقات بين  ي مختل والوحدات الفرعية التي تؤد

، 2فضلا عن تحديد شبكات الاتصال وانسيابية المعلومات بين المستويات الإدارية المختلفة في المؤسسةأقسامها ، 
بالإضافة إلى كونه إطار المؤسسةويرى الاتجاه الحديث في الإدارة أن الهيكل التنظيمي هو أداة لتحقيق أهداف 

أنه الأداة المستخدمة لتوضيح الواجبات أو ، كما  المؤسسةلتوضيح التقسيمات وعلاقات السلطة والاتصال داخل 
وتحديد الصلاحيات والمسؤوليات لكل مسؤول، وهو الإطار المؤسسي  نالمهام والعلاقات مع الرؤساء والمرؤوسي

وما تضمه من الأقسام والفروع التي تتبعها والمحدد للمستويات التي تتدرج عليها المؤسسةالموضح لمكونات 
ي أن تتفاعل عن طريقها وللأنشطة التي تنهض بها والمسؤوليات والصلاحيات التي تعطى وللاتصالات التي ينبغ

 3لها.
من خلال ثلاثة مجالات المؤسسةأن الهيكل التنظيمي يمكن أن يساعد في تحقيق أهداف  (Peter Druker)ويعتقد 

 :4رئيسية وهي
 المساعدة في تنفيذ الخطط بنجاح.-1
 .المؤسسةتسهيل تحديد أدوار الأفراد في -2
 المساعدة في اتخاذ القرارات.-3

ف رئيسية وهي  :5كما يخدم الهيكل التنظيمي ثلاث وظائ
 وتحقيق أهدافها.المؤسسةالوظيفة الأولى والاهم هي: تحقيق مخرجات / منتجات -1
لى ات بين الأفراد إلى أدنى درجة ممكنة عالهيكل التنظيمي يصمّم لتقليص أو على الأقل لضبط تأثير الاختلاف-2

 المؤسسة، فالهيكل التنظيمي يضمن امتثال الافراد لمتطلبات المؤسسة وليس العكس.
ي يتم فيه ممارسة السلطة )والهيكل التنظيمي أيضاً يقرر ويحدد ما هي الو -3 ف الهيكل التنظيمي هو الإطار الذ ظائ

يالتي تمتلك وزن في المؤسسة(، ويتم في ضو  قرار  ء هذا الإطار اتخاذ القرارات )ان انسياب المعلومات التي تلزم أ
 تتقرر الى درجة كبيرة من قبل الهيكل التنظيمي(.

 بد يد لاوحتى نحكم على هيكل تنظيمي انه ج، ويخدم أهداف وا دارة المؤسسة عالاالتنظيمي ف ى يكون الهيكلوحت
 

                                           
.131-130ص سابق، ص  الموسوي، مرجعسنان 1
ف القاضي  2  .131ص بق امرجع س محمد يوس
 .126 مرجع سابق، ص ،رسلان علاء الدين  3
.104جع سابق، ص ، مر حسين حريم 4
ف القاضيمحمد  5 .132-131، ص ص بق ا، مرجع سيوس

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D9%8A%D9%88%D8%B3%D9%81+%D8%A7%D9%84%D9%82%D8%A7%D8%B6%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D9%8A%D9%88%D8%B3%D9%81+%D8%A7%D9%84%D9%82%D8%A7%D8%B6%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D9%8A%D9%88%D8%B3%D9%81+%D8%A7%D9%84%D9%82%D8%A7%D8%B6%D9%8A%22
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 :1بالآتي، ويمكن تحديد أهمها في هذا الهيكل  أو خصائص  من توفر عدة عناصر
ء يقتضي مبدأ التخصص عمل كل فرد على القيام بأعباء وظيفة واحدة أو أن يتم إنشا

وحدة تنظيمية مختصة بكل عمل، وأن يكون بالإمكان تشغيل هذا الفرد والوحدة التنظيمية لكل وقت العمل، هذا 
 رعة الإنجاز واتفاق العمل وخفض في التكلفة. المبدأ يحقق بعض المزايا منها س

لتكرار االتنسيق بين جهود الإدارات والأقسام المختلفة يمكّن من القضاء على  إن
 والازدواجية، ويجب ملاحظة أن تعمل جميع الوحدات التنظيمية بأكبر كفاءة ممكنة وفي وقت واحد وبشكل مستمر،

 لاقسم الإنتاج، إذ وذلك لأن عمل كل جزء منها ي تم عمل الجزء الأخر ويعتمد عليه، ومثال ذلك قسم المبيعات و 
واصفات يمكن لقسم المبيعات أن يحقق طلبات الزبائن إذا لم يقدم قسم الإنتاج هذه الطلبات في الوقت المناسب وبالم

   المطلوبة.
ف تتخ ب حسالمؤسسة نشاطاتل

ية نشطة الرئيسيعطي اهتماما خاصة للأ الجيد رئيسية وأنشطة ثانوية، فالهيكل التنظيميالأولويات، فهناك أنشطة 
 مناسب لأهميتها.في مستوى إداري ويضعها 

التي تخضع  ن الهيكل التنظيمي الجيد يتيح رقابة فعالة بحيث يتم فصل الرقابة ولا تكون الوظيفةا 
ف القائم  ي يستالمؤسسةا، ومثال ذلك لا يحق أن يكون مسؤول الشراء في بهللرقابة مع نفس الموظ لم هو نفسه الذ

إلى الضرر بسبب عدم وجود رقابة فعالة أو بسبب المؤسسة تتعرضالبضاعة عند وصولها إلى المشروعات، وا لا 
التلاعب أو إساءة استعمال السلطة.

وفير مجرد التالتنسيق والرقابة له تكلفة وعلى الرغم من أنفي التخصص والرغبة في أن التوسع
ن ألا ينظر إليه كهدف، إلا أنه من الضروري الاهتمام به، ويعد الهيكل التنظيمي جيدا إذا تمكن المنظم ميجب 

ف والإيرادات لإنشاء الوحدات التنظيمية ومن ثم يقرر التقسيمات التنظيمية التي لا يتوقع أن تكون  تقدير التكالي
 فوائدها طويلة الأجل أكبر مما ستكلفه من جهود ونفقات.

ثم فإن  للمؤسسة على هيكلها التنظيمي، ومن الداخلية والخارجيةتؤثر الظروف البيئية 
ي يهتم بهذه الظروف  ف ان يت التي تطرأ عليها، بحيث يكون من المرونة والتغيراتالهيكل التنظيمي الجيد هو الذ كي

وع ويستجيب هيكلها التنظيمي لأية تغيرات أو طوارئ، كالتغيرات التي تطرأ على الإنتاج أو القوى العاملة أو ن
 .المؤسسةالتكنولوجيا المستخدمة وغيرها من العناصر البيئية المحيطة ب

 مية:أنواع الهياكل التنظي من أنواع الهياكل التنظيمية التي تم استخدامها في المؤسسات، ومن أهمعديد وهناك ال

ي منيعتبر الهيكل التنظيمي   تنظيم ال أبسط أنواع الهيكل التنظيمية، وأقدمها ويطلق عليه أحيانا بـ " هيكل العمود

                                           
باعة ابن العربي بغداد، ، دار الكتب والوثائق الوطنية ، ط، حيدر شاكر البرزنجي ، محمود حسن الهواسي 1

 .93-92، ص ص 2014

https://www.google.jo/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%85%D8%AD%D9%85%D9%88%D8%AF+%D8%AD%D8%B3%D9%86+%D8%A7%D9%84%D9%87%D9%88%D8%A7%D8%B3%D9%8A%22
https://www.google.jo/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%85%D8%AD%D9%85%D9%88%D8%AF+%D8%AD%D8%B3%D9%86+%D8%A7%D9%84%D9%87%D9%88%D8%A7%D8%B3%D9%8A%22
https://www.google.jo/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AD%D9%8A%D8%AF%D8%B1+%D8%B4%D8%A7%D9%83%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B1%D8%B2%D9%86%D8%AC%D9%8A%22
https://www.google.jo/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AD%D9%8A%D8%AF%D8%B1+%D8%B4%D8%A7%D9%83%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B1%D8%B2%D9%86%D8%AC%D9%8A%22
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ي أو السلطوي أو  الرأسي ، وهو من أكثر أشكال التنظيم انتشارا وشيوعا، المباشر أو الخطي أو العسكري"أو التنفيذ
وقد تم استخدامه في المؤسسات ذات الحجم الصغير، وكذلك في المؤسسات العسكرية بشكل خاص، وفيه يقوم 
ي أنه المصدر الوحيد للسلطة، ويتميز هذا النمط من  ي بالإشراف وا صدار الأوامر إلى مرؤوسيه أ الرئيس التنفيذ

ي الهياكل التنظيمية  بالسرعة في تنفيذ الأوامر والتعليمات لبساطة تشكيله وقدرة الرئيس المباشر على الاتصال بأ
فرد من المرؤوسين بصورة انسيابية حيث تمارس الصلاحيات الإدارية من أعلى السلم الإداري نزولا إلى المستويات 

Ⅰم والرقابة ، كما هو مبين في الشكل الدنيا في خطوط مستقيمة وسرعة اتخاذه للقرارات وسهولة الضبط والالتزا

،إلا أنه يحمل المدير أعباء كبيرة لتمركز السلطة بيده فقط وبالتالي عليه التدخل في جميع الأمور الرئيسية والثانوية 
.1المؤسسةوضرورة معرفته لجميع المعلومات في 

 
 
 
 
 
 
 
 

هذا الشكل من التنظيم ببساطته وسهولة فهمه، فأركان المسؤولية محددة بصفة قاطعة، ويعرف كل مرؤوس  ويمتاز
ف الأمور بشكل حاسم،  ى سلطاته ومسؤولياته، ويمتاز أيضا بسرعة اتخاذ القرارات والبث في مختل من هو رئيسه ومد

ي تركيز جميع السلطات في مدير المؤسسة  لأن سلط ة الرؤساء فيه كبيرة، ومن أبرز ما يأخذ عليه التنظيم العمود
مما يحمله أعباء قد ترهق كاهله، وتضيع من وقته لانشغاله في أمور ثانوية أحيانا، كما يتطلب من المدير أن يكون 

ف الأمور والتعامل معها،ملما بمعرفة كبيرة وثقافة واسعة تحتم عليه القدرة على فهم  ويؤخذ عليه أيضا إغفاله  2مختل
لتقسيم العمل على أساس التخصص، كما أن سبل الاتصال في هذا النوع من التنظيم الهيكلي هي ذات مسلك واحد، 

ي غالبا إلى بعض المشاكل المتعلقة بإنجاز   .3الأعمالبين القمة والقاعدة مما يؤد

                                           
.لاستخدامه في الجيوش منذ القديم
ف السكارنة، شاكر العملة، محمد عبد القادر،  مرجع سابق، زكريا الدوري   1   .105ص ، نجم العزاوي، بلال خل
، دار الحامد 1، ط، الرقب زايد محمد ، محمد عوض الترتوري   2

 .195، ص 2008للنشر والتزيع، 
.93سابق، ص  مرجع ،هنري سميث3

 

  

 
 

 
 

  
 

 
 

 

Source : trick J. Montana, Bruce H. Charnov, Management , Fourth Edition, Barron's Educational Series,Inc, 

USA,  2008, p 197. 

 

(Ⅲ9-:)  

https://www.abjjad.com/author/2815426678/%D8%B2%D9%83%D8%B1%D9%8A%D8%A7-%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D8%B1%D9%8A
https://www.abjjad.com/author/2815426678/%D8%B2%D9%83%D8%B1%D9%8A%D8%A7-%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D8%B1%D9%8A
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%87%D9%86%D8%B1%D9%8A+%D8%B3%D9%85%D9%8A%D8%AB%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%87%D9%86%D8%B1%D9%8A+%D8%B3%D9%85%D9%8A%D8%AB%22
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ف داخل هيكل التنظيم الوظيفي على التخصص في النشاط أو ال يركز إذ تختص كل وحدة إدارية فيها  المؤسسةوظائ
بنشاط وظيفي محدد المعالم تمارسه حتى لو كان ضمن مجال العمل عند وحدات أخرى، وقد برز هذا النمط من 

ي يعمل في ظل التنظيم الرأسي، حي ث لا تسمح قدراته في العادة بالإحاطة الكاملة التنظيم استجابة لمعاناة القائد الذ
ف، وحتى إذا ما سمحت فإن وقته لا يتسع لذلك، وكان تايلور ف الوظائ ي   بنواحي النشاط ومختل هو أول من ناد

يين ن لكل مشروع عدد من المديرين الفنطالب بأن يعي حيث، 1بضرورة إحلال التنظيم الوظيفي محل التنظيم الرأسي
رفون جميعا على مجموعات العاملين، ويمتاز هذا النمط منهم في عمل فني مميز يتقنه، وهؤلاء يشبتخصيص كل 

ي يتيح فرصا للتوسع في العمل ويهيئ  من التنظيم بخاصية أن العمل يقسم على أساس من التخصيص الأمر الذ
احد، كما أن كل مدير يختص بعمل السبيل لإتقانه، ويشجع على تحقيق التعاون بين العاملين في الجهاز الإداري الو 

.2فني يتفق مع قدرته واستعداداته، فيكون خبيرا في مجال عمله وقادرا على تسييره بكفاءة وفعالية
 التالي نموذجا للهيكل الوظيفي:ويوضح الشكل 

 نموذج لهيكل التنظيم الوظيفي (:-Ⅲ10)رقم الشكل 

ف الأقسام والإدارات في المؤسسة، ويعتمد التنظيم الوظيفي على أساس مبدأ التخصص،  كما  وتقسيم العمل في مختل
ى المعلومات من مصادرها يتيح استخدام الخبراء الاستشاريين مما يساعد على تنفيذ العمل بدقة ويمكن الحصول علأنه 

البناء التنظيمي أنه يعمل على تنمية روح التعاون والعمل كفريق متكامل بسبب ضرورة الرئيسية، ومن أهم مزايا هذا 
تاحة الفرصة للنمو الشخصي  بناء العلاقات التعاونية بين مدراء الدوائر لإنجاز الأعمال الموزعة حسب الاختصاص، وا 

ي إلى معالجة القضايا الإدارية والمشاركة وتفويض السلطة وشمول تحليل العمل والعمل الجماعي والمرونة، كما ي ؤد

                                           
ف تايلورلقد كان  1 ته العملية بأن لاحظ من خلال خبر  حيث 1903عام  أول من اقترح بناء الهيكل التنظيمي على أساس الوظائ

الأعباء تتطلب جهودا كبيرة وزمنا أطول في الإنجاز، لذللك اقتراح التنظيم الوظيفي بدلا عن التنظيم الرأسي.
دارة العلاقات العامة، مرجع سابق، ص  العلاق،بشير   2  .  75تنظيم وا 

 

 
 

  

 
  

 
 

  

 
 

  

 
 

  

 
 

  
Source: Anne M. Bogardus,  PHR / SPHR Professional in Human Resources Certification 

Study Guide, Second Edition, John Wiley and Sons, 2009,USA,  p 68. 
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مشاكل التنظيم الوظيفي فتتلخص في صعوبة تحديد المسؤولية عن الانحرافات التي قد  أما، 1والفنية بصورة سريعة
تحصل أثناء العمل في المؤسسة وذلك نتيجة لتداخل نطاق الإشراف، كما أم كلا من السلطة والمسؤولية لا تكون 

ي والعمل الاستشاري والحاجة  الاداريينل الإشراف بواسطة الفنيين واضحة تماما، بسبب تداخ الخلط بين العمل التنفيذ
في إنجاز الأعمال بسبب ميل الأشخاص الفنيين عادة إلى الجدل  ءإلى قدر كبير من التنسيق والضبط، والبطي
 .2قرارهاوالنقاش حين دراسة موضوع معين أو اتخاذ 
(:Ⅲ- 6)الجدول رقم 

  
 .يخلق روتينية في الأعمال  .يروج لمهارة التخصص
 .يقلل التواصل بين الأقسام .يقلل من ضياع الجهود

 .خلق حالات الصراع أحيانايَ  القدرات.يعزز تطوير 
 .الأعمال بين الأقسامد جدولة عقّ ي   .يسمح بتوثيق وتبادل الخبرات
 .يدفع التركيز على متطلبات القسم .يكثر من تقنيات حل المشاكل

 .تركيز الخبرة في مجال واحد .يميل إلى اللامركزية في اتخاذ القرار
للمؤسسات التي تقدم عدد محدود من له ميزة اقتصادية 

 .السلع
 .ذات الإنتاج المتنوع المؤسسات لا يخدم 

 .يخلق صعوبات أمام الجهود التنسيقية .الصغيرة المؤسسات ي تبرز كفاءته ف
.260، ص مرجع سابق، ، جواد شوقي ناجي  :

" التنظيم بالاستعانة بمستشارين هذا النوع على قيام  يعتمد ،التنظيم الرأسي الاستشاري"هيكل ويطلق عليه البعض بـ
كالمستشار المالي أو القانوني أو الفني أو وحدات إدارية كوحدة البحوث والدراسات بهدف تقديم النصح والمشورة 
ف عنهم ضغط العمل وا ضاعة  للإدارات أو المديرين التنفيذيين مما يساعدهم على أداء أعمالهم بشكل أفضل ويخف

، وتعتبر الوظيفة الاستشارية 3العمليةويساعدهم في اتخاذ قرار أفضل ويعد هذا النوع أكثر شيوعا في الحياة  الوقت
ي هو جهاز التنفيذ، وبالتالي يجمع  هي السمة المميزة لهذا النوع، وهو بهذا الوضع يكون م كمّلا للتنظيم الرأسي الذ

ي والوظيفي" محققا م ، إذ يعتمد هذا الهيكل 4زاياهما مجتمعين ومتفاديا أهم عيوبهمابين النوعين السابقين "العمود
على الاستعانة بالاستشاريين والمتخصصين الذين يقدمون النصح والإرشاد إلى المدراء التنفيذيين عند اتخاذ القرارات 

يات والصلاحيات، المتعلقة بمعالجة المشاكل التي قد تنجم عن أداء العاملين،  ويتميز هذا النظام بتحديد المسؤول

                                           
.95سابق، ص  مرجع ،هنري سميث 1
ف السكارنة، شاكر العملة، محمد عبد القادر،  مرجع سابق، زكريا الدوري   2   .107ص ، نجم العزاوي، بلال خل
.138 مرجع سابق، ص ،رسلان علاء الدين 3
ف السكارنة، شاكر العملة، محمد عبد القادر،  مرجع سابق، زكريا الدوري   4   .107ص ، نجم العزاوي، بلال خل

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%87%D9%86%D8%B1%D9%8A+%D8%B3%D9%85%D9%8A%D8%AB%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%87%D9%86%D8%B1%D9%8A+%D8%B3%D9%85%D9%8A%D8%AB%22
https://www.abjjad.com/author/2815426678/%D8%B2%D9%83%D8%B1%D9%8A%D8%A7-%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D8%B1%D9%8A
https://www.abjjad.com/author/2815426678/%D8%B2%D9%83%D8%B1%D9%8A%D8%A7-%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D8%B1%D9%8A
https://www.abjjad.com/author/2815426678/%D8%B2%D9%83%D8%B1%D9%8A%D8%A7-%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D8%B1%D9%8A
https://www.abjjad.com/author/2815426678/%D8%B2%D9%83%D8%B1%D9%8A%D8%A7-%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D8%B1%D9%8A
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كما يتم توفير كافة المعلومات اللازمة لمراكز اتخاذ القرارات في المؤسسة مما يساعد على اتخاذ القرار بشكل 
ي ، والشكل التالي1أفضل  الاستشاري.يوضح الهيكل التنظيم التنفيذ

 نموذج لهيكل التنظيم التنفيذي الاستشاري (:-Ⅲ11)رقم الشكل 

 
وسهولة توفير وحصول المعلومات أهم مزايا هذا النوع من التنظيم هو تحديد السلطة والمسؤولية بوضوح  إن من

ومن عيوب هذا النظام صعوبة إيجاد العلاقات إلى جميع الوحدات،  ةالمتخصصة والحقائق العلمية والفنية والقانوني
ي إلى حدوث صراع بين الاستشاريين والمدراء  التعاونية والتنسيق بين المدراء التنفيذيين والاستشاريين،  كما أنه قد يؤد

من سلبياته عدم قد يبررون فشلهم بسوء الاقتراحات المقدمة لهم من الاستشاريين والمتخصصين، و  الذينالتنفيذيون 
وضوح خط السلطة بسبب ظهور الوحدات الاستشارية في إطار البناء التنظيمي، والصراع بين المنفذين والاستشاريين 

النزاعات والصراعات الإدارية بين الإدارات التنفيذية حيث أنه قد يتسبب بحدوث بعض  ،2نتيجة الاختلاف في الآراء

                                           
.96سابق، ص  مرجع ،هنري سميث 1
ف السكارنة، شاكر العملة، محمد عبد القادر،  مرجع سابق، زكريا الدوري  2   .107ص ، نجم العزاوي، بلال خل

 

 

    

    

    

 .97سابق، ص  مرجع ،هنري سميث
 

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%87%D9%86%D8%B1%D9%8A+%D8%B3%D9%85%D9%8A%D8%AB%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%87%D9%86%D8%B1%D9%8A+%D8%B3%D9%85%D9%8A%D8%AB%22
https://www.abjjad.com/author/2815426678/%D8%B2%D9%83%D8%B1%D9%8A%D8%A7-%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D8%B1%D9%8A
https://www.abjjad.com/author/2815426678/%D8%B2%D9%83%D8%B1%D9%8A%D8%A7-%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D8%B1%D9%8A
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%87%D9%86%D8%B1%D9%8A+%D8%B3%D9%85%D9%8A%D8%AB%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%87%D9%86%D8%B1%D9%8A+%D8%B3%D9%85%D9%8A%D8%AB%22
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والاستشارية، فالمستشارون ينسبون النجاح في التنفيذ إلى أفكارهم وأراءهم الجيدة،  والتنفيذيون ينسبون النجاح في 
 .1الفشلالتنفيذ إلى قرارتهم واجراءاتهم المبدعة، والحقيقة هو أنهم جميعا شركاء بالنجاح و 

اتخاذ تشكيلة المنتجات السلعية أو الخدمية التي تطرحها المؤسسة على  المنتج /الخدمةهيكل التنظيم تنطوي صياغة 
كأساس لبناء هيكلها التنظيمي. حيث تواجه المؤسسة في كثير من الأحيان تزايد وتنوع مفردات تشكيلة المنتجات 

تتعامل من خلالها مع قطاعات السوق وتخاطب شرائح عملائها، مما يوجه اهتماماتها نحو السلعية أو الخدمية التي 
تصميم هيكلها التنظيمي بما يخاطب طبيعة ونوعية تشكيلة منتجاتها سلع كانت أو خدمات، ولنأخذ مثالا لمؤسسة 

ات، وا دارة لسياحة الشواطئ تعمل في مجالات السياحة فإنه يمكن تقسيم إداراتها إلى إدارة خاصة بسياحة المؤتمر 
.2غيرهاوأخرى للسياحة العلاجية، وأيضا إدارة خاصة بالسياحة الدينية و 

 
 

الأساس يقوم على الأنشطة المرتبطة بسلعة ما او خط انتاج معين في وحدة إدارية واحدة ويستخدم في المؤسسة وهذا 
الكبيرة وفيه يتم تجميع النشاطات حسب نوع السلعة أو الخدمة،  ففي الأسواق الكبيرة يمكن ان نجد قسم للملبوسات 

ية، وقد يكون لكل سلعة قسمها الخاص، كقسم للغسالات الرجالية واخر للملبوسات النسائية واخر للسلع الكهربائ
ف المؤسسةواخر للثلاجات، ان هذا التنظيم يمكن الإدارة العليا في  من تفويض سلطة واسعة لرئيس القسم على وظائ

 .3معين يالإنتاج، التسويق الخدمات،  وغيرها التي تتعلق بسلعة معينة او بخط انتاج
 
 
 
 
 

                                           

    .143 ص ،سابق ، مرجعالشواورةمحمود  فيصل  1
 .42، ص 2013، القاهرة، مصر ،والنشر، المجموعة العربية للتدريب ، محمود عبد الفتاح رضوان  2
 .127ص  سابق،مرجع ، ياسر أحمد عربيات  3

 

    

    

 ةالأمان ، إصدار ضبيط إسبير : وسام
ي للمجلس العامة  .23، ص 2014الأول،  المتحدة، الإصدار العربية دبي، الإمارات لإمارة التنفيذ

(Ⅲ12-:) 
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Source: T. A. VENKATACHALAM, C. M. SELLAPPAN, BUSINESS PROCESS, PHI Learning 

Pvt. Ltd,New Delhi,  2010,  p32.  

هذا النمط من التقسيم الاستفادة من التخصص، وتركيز الاهتمام والجهد على سلعة او على خط انتاجي  من مزايا
معين، ويسمح بنمو وتنوع المنتجات والخدمات ويحدد مسؤولية تحقيق الربح على مستوى القسم، ويحسن التنسيق 

ف وقابلية تعاملينللم متميزة خدمة، ومن مزاياه تقديم  1بين النشاطات الوظيفية  احتياجاتهم في مع التغييرات التكي
، إيراداتها أو الخدمة /المنتج عائدات حساب هولةوس، خدمة لكل متخصصة وحدة تنظيمية إيجادخلال  من
ف بين التنسيق سهولةأيضاً من مزاياه ، كما منتج / خدمة بكل الخاصة المساءلة وضوحو  الوحدة  في الوظائ

الاستفادة القصوى من مهارات وقدرات و ، 2رالقرا اتخاذ عملية وسرعة الوظيفي الهرم قصرو ، الواحدة التنظيمية
ف التخطيط، والتنظيم،  العاملين في المجالات الوظيفية التي يؤكدون فيها تميزا ملحوظا، وتسهيل مباشرة وظائ

أهداف المؤسسة، وتعيين نقاط والتوجيه، ورقابة الأداء بشيء من التناسق الوظيفي وتكامل الأدوار، وا نجاز 
ف والقوة بسهولة، وتخطي أية صعوبات أو معوقات قد تحد من إمكانية تدبير وتهيئة طاقات العمل البشرية  الضع

 .3اللازمة لمباشرة الأعمال وأوج النشاطات المتخصصة وتنسيق جهودها وتوجيهها الوجهة الصائبة
ي الى زيادة في الأقسام لتعدد السلع اذ يتطلب لتنفيذه أشخاصا كثيرين من ذوي  اما  سلبياته فتتمثل في  أنه  يؤد

ي التخصص إلى صعوبة الحصول على  ي الى صعوبة التنسيق بين المسؤولين الكثيرين، وقد يؤد القدرات مما يؤد
ف  فوالوظائ الجهود ازدواجية بسبب التكلفة ارتفاعومن سلبياته أيضا  ، الكفاءات اللازمة لإدارة تلك الوظائ

 .4المتخصصة المهارات إيجاد صعوبةو 
 

                                           
 .127ص  سابق،مرجع ، ياسر أحمد عربيات 1
 .23 صسابق، مرجع ضبيط،  إسبير وسام  2
 .42سابق، ص مرجع ، محمود عبد الفتاح رضوان  3
 .127ص  سابق،مرجع ، ياسر أحمد عربيات  4
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Source: Richard L. Daft, Dorothy Marcic, Understanding Management, Cengage Learning, USA, 

2010, p 236 . 

 

 المنتج /الخدمةهيكل التنظيم إيجابيات وسلبيات (:Ⅲ- 7)الجدول رقم 

 قد لا يسمح باستخدام المهارات والموارد بفعالية. المتطورة والنامية بسرعة. المؤسساتيلائم 
 يسحب قابليات حل المشاكل إلى مستوى المنتوج فقط. يثير اهتمامات الإدارة تجاه طلبات الزبائن.

يحدد و  للمخرجات،يوفر درجة وضوح ورؤيا عالية 
 وبوضوح مجالات المسؤولية.

يقيد حالات الترقية والتطور للفرد الواحد إلى الوحدات 
 الإنتاجية الأخرى.

يخلق مدراء قادرين على التفكير عبر الخطوط 
 للفعاليات عبر الأقسام الإنتاجية. يعقد أعمال التنسيق الوظيفية.

 يزيد من حالة التخطيط.
.263 مرجع سابق، ص ،جواد شوقي ناجي  :
ى (General Electric) إلكتريك جنرال شركة وتعتبر  من النوع هذا تطبق التي العالمية المؤسسات إحد

.1التنظيميةالهياكل 
: 

"  الجغرافيهيكل التنظيم  الأسلوب من قبل  الموقعي او المكاني" يعتمد هذاهيكل التنظيم ويطلق عليه البعض بـ
المؤسسات التي لها مواقع عمل متعددة، او تلك التي لها فروع من وحداتها الإنتاجية في أماكن متباعدة )في المدن، 

في ضوء ذلك إلى تجميع كافة الفعاليات والأنشطة جغرافيا المؤسسةالمحافظات، الأقطار، الأقاليم(، وتسعى إدارة 
ي يتم العمل فيه على الهي ان، 2وموقعيا في مكان واحد ي يتم تقسيمه الى إدارات طبقا للمكان الذ كل التنظيمي الذ

ي يتم التركيز عليه من قبل  ومواقع المؤسسة، حيث أن مناطق سوق المؤسسةأساس منطقة السوق الجغرافي الذ
 .3للغايةعملها تتسع، فإن المسافة بين الأماكن يمكن أن تجعل من مهمة الإدارة صعبة ومزعجة 

(Ⅲ14-:) 

                                           
 .23ص  سابق،مرجع  ضبيط، إسبير وسام 1
 .260ص  سابق،مرجع  ،ناجيشوقي  جواد2
 .128ص  سابق،مرجع ، ياسر أحمد عربيات  3
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ايجاز اهم مزايا هذا النوع من الهياكل في انه يمكّن من اخذ العوامل المحلية بعين الاعتبار وعدم اهمالها  ويمكن
ف نقل  ف انجاز الاعمال مثل تخفيض تكالي ي الى تخفيض تكالي من قبل المديرين عند اتخاذ القرارات، وقد تؤد

من أحسن الأماكن التدريبية للمديرين المؤسسةع المواد الأولية المتوفرة في المنطقة إلى المصنع،  وتعتبر فرو 
 الرئيسي حيث تتيح لهم فرصة الحصول على الخبرة الضرورية لرفع كفاءتهم مما قد لا يتوفر لهم في المركز

 لتقديم المتعاملين من القرب، وتحقيق في الموقع الخدمات تقديمخلال  من التكلفة تقليل ، كما من مزاياه1للمؤسسة
هذا النوع من  سلبياتومن 2(.Economies of Scale)الحجم  وفورات تحقيق ا مكانية، و الخدمات وأسرع أفضل
 فيوالفروع الرئيس  المقر بين ما التكرار أو التعارض احتمالو ، والاختصاصات العمليات في الازدواجية الهياكل

 التقنية أو المنتج في الاختلاف نقل صعوبةه سلبياتمن كما  ،بالسياسات والإجراءات يتعلق فيماالمنطقة الجغرافية 
ف بين التنسيق صعوبةو ، الجديدة  .  )الخ …التسويق البحث والتطوير، ( المختلفة الوظائ

 (:Ⅲ- 8)الجدول رقم 

تجميع معدات الإنتاج في مكان واحد توفيرا للوقت 
ف )مالية، والكلفة.  إنتاج( في كل موقع. تتكرر الوظائ

قد ينشأ صراع بين أهداف إدارات الفروع وأهداف الإدارة  تتعزز خبرات مدير الموقع بمعطيات البيئة المكانية.
 الأم.

 يكون مدير الموقع على صلة وثيقة بمشاكل الزبائن.
يتطلب الأمر وضع الكثير من القواعد والنظم لضمان 

ق وخلق حالة التماثل للنوعية فيما بين أعمال التنسي
 المواقع.

 متعددة الجنسيات. للمؤسساتهذا التقسيم يصلح 
 لا يتزود العاملون بالخبرة اللازمة عن المواقع الأخرى.

صغيرة الحجم التي لها اتصالات مباشرة مع  المؤسسات
ف ل متطلبات البيئية لزبائنها وأسواقها تستطيع التكيي

 .للمؤسسة
تبرز المشاكل المتعلقة بممارسة وظيفة الرقابة والتنسيق 

 على عموم المواقع.
.261، مرجع سابق، ص جواد شوقي ناجي  :

ى (Coca Cola) كولا كوكا شركة وتعتبر  4أرجاء العالم جميع في الجغرافي الهيكل تطبق التي العالمية المؤسسات إحد
 
 

                                           
 .128ص  سابق،مرجع ، ياسر أحمد عربيات  1
 .25 صسابق، مرجع ضبيط،  إسبير وسام  2
 .المرجع نفسه 3
 .26 ص المرجع نفسه،  4
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قطاعات ونوعيات عملاء المؤسسة،  في ظل تعددحيث  "،  بـ"هيكل السوق  ويسمى أيضا الزبائن التنظيم هيكل
ف الإدارات المعنية  واختلاف طبيعة ومجالات نشاطاتهم وتعاملاتهم ينصرف تصميم الهيكل التنظيمي إلى تصني
ف ونشاطات المؤسسة وفقا لشرائح ونوعية العملاء، واتجاهات الطلب لديهم، وبما يغطي احتياجاتهم،  بمباشرة وظائ

رات تعاملاتهم مع منتجات المؤسسة السلعية أو الخدمية، ففي ظل الأنشطة الصناعية وكسب ثقتهم وحفزهم لتكرار م
ولتكن على سبيل المثال في مجال صناعة المستلزمات السيارات يمكن تقسيم إدارات الهيكل التنظيمي المؤسسة وفقا 

ة لعملاء هياكل السيارات، وا دارة لنوعية العملاء من خلال إدارة لمقابلة طلب العملاء على قطع غيار السيارات، وا دار 
 .1وهكذا لعملاء هياكل السيارات الخارجية )المعدنية(، وأخرى لعملاء كماليات السيارات،

(Ⅲ15-:) 

 .42، مرجع سابق، ص محمود عبد الفتاح رضوان: 

الأهمية،  حسب للمتعاملين متميزة خدمةعلى تقديم  ههذا النوع من الهياكل في مساعدت إيجابياتويمكن ايجاز اهم 
 يتم تجميعها الخدمة بمتلقي المتعلقة الأعمال كافة وذلك لأن الفعّال الأداء وضمان التنسيق تحقيقكما انه يتيح  

 قياس الأداء يمكن حيث والمحاسبة المسؤولية وضوح، و الجودة ضمانأيضاً  ، ومن مزاياهواحد تنظيمي تقسيم في
ف خلال من إما كما ان القرار اتخاذ عملية وسرعة الوظيفي الهرم قصر، و غيرها أو الإيرادات أو المصاري

صياغة هذا الهيكل تتيح إمكانية تنسيق الجهود والنشاطات وتلبية متطلبات كافة العملاء باختلاف أنماطهم، 
وأذواقهم، وتسهيل إجراءات إنهاء وتلبية طلبياتهم بمواصفاتهم وكمياتها، وفي أوقاتها المحددة، وتأكيد ثقتهم بنظم 

هذا النوع إمكانية حصول  مفارقات في  سلبياتومن ات، وسياسات المؤسسة  والارتباط بما تطرحه من منتج
التعامل مع شرائح العملاء نتيجة حجم تعاملات العميل وكميات طلباته، ومعدلات تكرارها، ونظم السداد التي 
يتعامل بها، وما يتاح له من تسهيلات سعرية، نقلية، خصومات. ..وغيرها، التي يمكن  توضيحها  ضمن 

                                           
.39ص سابق، مرجع ، حمود عبد الفتاح رضوانم  1
 .29 صسابق، مرجع ضبيط،  إسبير وسام  2

 

   

 

     



رورت علالالسنة الأولى جذع مشترك                 د. تب      دارة الأعماللإمقياس مدخل حاضرات في م  

103 

 

ي،  السعري على الكميات المتعاقدة،العملاء وفرص الخصم سياسات المؤسسة ونظم التعامل مع  والسداد النقد
 الجهود ازدواجية بسبب التكلفة ارتفاعأيضاً ه سلبياتومن ، 1وا حاطة شرائح العملاء بها اوالسداد لأجل، وغيره

ف  American) العالمية اكسبرس أميركان شركة وتعتبر، المتخصصة المهارات إيجاد صعوبةو ، والوظائ

Express) ى ف وفقاً  الزبائن  هيكل تطبق التي المؤسسات إحد  .)2إلخ ...مسافرين، )مستثمرين، متعامليها لتصني
 

او الانتاج حيث تتضمن أنشطة الإنتاج استخدام  من طرف  وحدات التصنيعالعمليات  التنظيم هيكليتم استخدام  
 يتم تقسيم المؤسسة حيث العديد من العمليات أو المعدات المميزة وبالتالي يتم تجميعها على أساس هذه العمليات، 

، حيث لأن إلى أقسام وفقا للعمليات الأساسية أو المحورية التي تؤديها من أجل انتاج السلعة أو تقديم الخدمة 
ي يستدعي وضعها في وحدات تنظيمية مستقلة، لها تحتاج الى رعاية واهتممشاك ومن امثلة ذلك ام كبيرين الامر الذ
ورابع للتخريم، وهكذا الامر  النسيج طباعةوثالث ل النسيج الى قسم للغزل واخر للنسيج مؤسسة تعمل في تقسيم 

وثالث الحديد برادة قسم لصهر الحديد واخر ل يد فهناكالصلب والحد لمؤسسة أخرى تعمل في مجالأيضا بالنسبة 
  3.للتنقية

 
 

 

 

 
 
 

 .23ص  سابق،مرجع  ضبيط، إسبير وسام 
 في صناعاتهذا النوع من العمليات يعتمد ما، و  ةمؤسسفي عند استخدام أدوات وأجهزة مكلفة  يستخدم هذا الشكل

يجمع هذا التقسيم الأعمال المرتبطة باستخدام نوع معين من الأجهزة الفنية ، و 4النسيج والنفط والصناعات الهندسية
الهيكل  و ، 5في نفس الإدارة أو القطاع، ويستهدف الاستفادة التامة من مزايا التخصص في أداء الأعمال المختلفة

  :تنظيمي على أساس العمليات لمؤسسة في صناعة النسيج قد يكون  على النحو التاليال
 
 
 
 

                                           
.39ص سابق، مرجع ، محمود عبد الفتاح رضوان 1
 .29ص  سابق،مرجع  ،ضبيط إسبير وسام 2
 .96ص ، 2018، القاهرة، دار حميثرا للنشر والترجمة، 1ط ، ،مؤيد السالم  3

4
Arun Kumar, Rachana Sharma, Principles Of Business Management, Atlantic Publishers & Dist,New Delhi,  2000, p 

337.

ف  5  .77، ص 2013، أطلس للنشر والتوزيع، الجيزة، مصر، 1، ط، يمنى عاط

 

    

(Ⅲ-16:) 
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(Ⅲ17-:) 

 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

نتاج القطن.اليوم بآلات حديثةبذره وهي عملية تتم  تخليص القطن من   ، تدخل ضمن صناعة وا 
 تدفق التنظيمية وسرعة الوحدات عبر الأنشطة تواصل زيادةهذا النوع من الهياكل في  إيجابياتويمكن ايجاز اهم 

 ، ومن بين اهم الإبداع على يشجع، وانه المشاكل لحل الخبراء تجميع، بكفاءة البشرية الموارد استخدام،المعلومات
 يسهل، مما العملية اجمالي  فيبة في كل مستوى يوفر مزايا التخصص المطلو حيث  التخصصه ايضاً إيجابيات

يوفر الاستخدام الفعال للمعدات حيث  استخدام المعداتن، ومن مزاياه انه يتيح تدريب صغار المديرين التنفيذيي
هاء من كل تتحمل المسؤولية الكاملة عن الانت المتميزة، كما أنه يتيح لرئاسة قسم العملية ان تخصصة والمهارات الم

عملية نسق او تسلسل الالعمليات بطريقة تجعل  تجميع حيث يتم الكفاءةأنه يحقق ج، مرحلة في عملية الإنتا
 2 .مما يزيد من كفاءة كل قسم اقتصادية،عملية  ية التشغيل
ي انه قدهذا النوع من الهياكل التنظيمية في  سلبياتأما   عدد بسبب مضاعفة العامة النفقات في ارتفاع إلى يؤد

ف، و صعوبة قياس صعوبةو المدراء،  حقيقة  إلىالتي ترجع التنسيق  في  مشكلةهور وظ، 3العملي التطبيق التكالي
يمكن للصراعات بين المدراء  افرص ، مما يخلق إدارة يعتمد بشكل كامل على العملية قسم او أن عمل كل 

ف ملاحظتها بعد  ى اعملياتال مختل يجب أن يكون حجم  للتقسيم، إذ لحاجة ، ومما يأخذ عليه أيضا ارتباطه بمد
 عدم وجودهذا النوع أيضاً  سلبياتومن  ،العملياتالنشاط كبيرًا بما يكفي لضمان وجود إدارة منفصلة حتى تستمر 

ي قسم  ، حيثمسئولية الربح حيث أنها تعتمد بشكل كامل على إجراءات بحد ذاته، لا يمكن إسناد المسؤولية إلى أ
 .4العمليات الأخرى  تشغيلالواحدة قد تؤثر سلبًا على  يةفي قسم العملالعمليات غير الفعالة  ، كما ان العملية
ى تطبيقاً  الأكثر الهياكل من العمليات هيكل ويعتبر  .5العالم في والمقاولاتالهندسة، النسيج، النفط  شركات لد

 

                                           
 .23 صسابق، مرجع ضبيط،  إسبير وسام  1

2  Arun Kumar, Rachana Sharma, Op Cit, p 338. 
 .23ص  سابق،مرجع  ،ضبيط إسبير وسام 3

4 Arun Kumar, Rachana Sharma, Op Cit, p 338. 
 .23ص  سابق،مرجع  ،ضبيط إسبير وسام 5
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Source: Arun Kumar, Rachana Sharma, Op Cit, p 337.
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نشأ التنظيم المصفوفي نتيجة  لقدالمشروعي "،التنظيم هيكل " ويعرف هيكل التنظيم المصفوفي أيضا بمسمّى 
للتطور التكنولوجي الهائل والتعقيدات المتزايدة في البيئة، ولقد تم استخدام هذا النظام في صناعة الفضاء منذ 

الوقت الخمسينات، حيث يعتمد تنظيم هذه الصناعات على أساس المشروع أو المشاريع، ويستخدم هذا التنظيم في 
الحاضر في صناعات عديدة مثل: صناعة التشييد والبناء، والبحث العلمي، ودوائر الوزارات والمستشفيات وغيرها،  
ويمكن استخدام هذا التنظيم في الظروف التي يصعب التنبؤ بها حيث تلجأ إليه المؤسسات التي تعمل في بيئات 

.1المحيطةعلى التأقلم مع الظروف البيئية  غير مستقرة، وتساعد هذه المرونة في الشكل التنظيمي
يحاول التنظيم المصفوفي  معالجة مشاكل تمركز السلطة في يد المدراء التنفيذيين، وتطوير مفهوم السلطة 

ون الخبراء والاخصائيين، يمكن أن يك عددا كبيراً من تضمالوظائفية وتوسيعها، وهو يستعمل في المؤسسات التي 
ف، -كثر استعمالا ويكون في الغالب على هيئة مصفوفة منتجاتوهو الأالتنظيم المصفوفي ثنائي البعدين  وظائ

تنظيم مركب في حقيقته حيث يستخدم عندما تكون هو ، فالتنظيم المصفوفي 2مناطق جغرافية –مصفوفة منتجات 
ة وتكنولوجية متنوعة ،  وفي هذا النوع هناك خطوط إنتاج منفصلة عن بعضها البعض وتحتاج الى خبرات وظيفي

من التصميم يكون لكل من المدير الوظيفي ومدير القسم سلطات متساوية في المؤسسة،  ويقوم العاملون في 
بتقديم تقارير الإنجاز لكل منهما،  ويحاول تصميم المصفوفة زيادة الطاقة القصوى الوحدات المختلفة في المؤسسة

ف المصاحبة لكل من الأساس الوظيفي السلعي.للموارد المختلفة وتق  3ليص نقاط الضع
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                           
.96سابق، ص  مرجع ،سميث هنري  1
، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع ، بن عنتر عبد الرحمن  2

 . 74، ص 2011
 .97ص سابق،  مرجع، السالممؤيد 3

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%87%D9%86%D8%B1%D9%8A+%D8%B3%D9%85%D9%8A%D8%AB%22
http://catalogue-biblio.univ-setif.dz/opac/index.php?lvl=publisher_see&id=224
http://catalogue-biblio.univ-setif.dz/opac/index.php?lvl=publisher_see&id=224
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(Ⅲ18-:) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

Source : J. Kroon,  General Management, 2nd Edition, Pearson South Africa, , 1990 ,  p 253. 

يجمع بين التخصص الوظيفي والتركيز على هيكل الأقسام الكبيرة، وهو يستخدم بشكل ثابت  إن التنظيم المصفوفي 
ف لتحقيق التكامل بين الخبرات الوظيفية والتركيز على الأقسام الكبيرة، يعود العمال في هيكل  الفريق متعدد الوظائ

ي دمج الجماعات الوظيفية  مع فريق المنتج، البرنامج، المصفوفة إلى مجموعتين رسميتين  فقط في الوقت نفسه ،أ
ي يصبح  أو فريق المشروع، وأيضا يكون التخاطب مع رئيسين، الأول مع الجماعة الوظيفية، والثاني  مع الفريق، أ

يأخذ شكل المصفوفة الهندسية  الأساسية لهذا التنظيم أن والفكرة، 1العاملون مسئولين أمام مديري أقسامهم وأمام الفريق
(Matrix ذات الأبعاد الرأسية والأفقية، وفي هذا النظام توجد سلطات وظيفية تنفيذية تمارس من أعلى إلى أسفل )

وهناك السلطات الفنية التي تمارس أفقيا بين مدير المشروع والإدارات التابعة له، فالتقسيمات الأساسية ما تزال 
لمدير العام مباشرة، وهناك خط أخر للسلطة يظهر بسبب وجود مدراء المشاريع )مثل مشروع قائمة، وهي مرتبطة با

مدارس مستشفى، طريق..إلخ( الذين يرتبطون بالمدير العام أيضا، وفي التنظيم المصفوفي يقوم كل مدير مشروع 
حتياجه لبعض هذه الموارد بإدارة أقسام المشروع حسب ما يحتاج من موارد بشرية، ومالية، ومعدات، وقد يكون ا

ي يديره وبالتالي فهو على صلة وثيقة بالتقسيمات الأساسية التي تتولى   ،مؤقتا على حسب مراحل تنفيذ المشروع الذ
                                           

 .110ص ، مرجع سابقشبلي، مسلم علاوي   1
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ي كل مدير مشروع وظائفه الرئيسية  تنسيق طلبات مدراء المشاريع من الموارد المتوفرة لديهم. وفي هذه الحالة يؤد
ز، تنسيق ومراقبة، وكأنه شركة مقاولات صغيرة داخل شركة المقاولات التي يعمل فيها، وهي: تخطيط، تنظيم، تحفي

كما أن مدير المشروع يعمل على إعادة الموارد التي لم تعد له حاجة إليها، كي تتولى الإدارات الأساسية توجيهها 
إلى الإدارات أو الأقسام الأساسية،  إلى مشاريع أخرى بحاجة إليها،  وعندما يتم تسليم المشروع تعاد جميع الموارد

العاملون في كل مشروع لنوع من سلطة  يخضع، و المشروعوتتم في العادة هذه العملية تدريجيا حسب مراحل إنجاز 
الإدارات الرئيسية في المقر الرئيسي للمؤسسة  وذلك لوجود أنظمة عمل، وتعليمات، وأساليب ذات طبيعة مشتركة 
تحكم عمل المرؤوسين وذلك حسب تقسيماتهم النوعية فمثلا: مدير المالية في المقر الرئيسي للمؤسسة  يمارس 

ف المالي ي يعمل في المشروع، هذا إلى جانب خضوع الأخير لسلطة مدير المشروع باعتباره السلطة على موظ ة الذ
رئيسه المباشر، وفي هذا التنظيم يخضع العاملون في المشروعات لنوعين من السلطة هما: سلطة الإدارات الرئيسية 

لكل من سلطاته )صلاحياته( يقوم المدير العام بتخويل الكثير من في مركز المؤسسة، وسلطة مدير المشروع، كما 
 .1مدراء الإدارات، ومدراء المشاريع

نما يسمح للإدارة العامة والإدارة الفنية على التدريب من أهم مزايا  هذا الهيكل أنه لا يشجع على التحفيز فحسب، وا 
 :2عبر المجالات الوظيفية فضلا عن منافع أخرى وهي

  .التعاون وحل المشكلات بطريقة جيدة 
  زيادة المرونة 
  .تقديم خدمة أفضل للزبون 
  .مساءلة أفضل حول الأداء 
   ةالاستراتيجيتحسين الإدارة. 

ف  في ظل كل الظروف  كما ان من إيجابيات هذا النوع من الهياكل هو المرونة التي تعطي المؤسسة فرصة التكي
استخدام أمثل الموارد وتأمين الخبرات الفنية التي لا تخضع للتنبؤ وخاصة في البيئة غير المستقرة، كما انه يتيح 

في الوقت والمكان المناسب، كما يعتبر التنظيم المصفوفي وسيلة فعالة في إنجاز المشاريع بكفاءة عالية وفيه 
مشاركة الإدارات بمواردها المادية والبشرية بشكل  أنه يتيحإضافة الى ، 3تسهل عملية الرقابة على الأداء والإنتاج

في السلع او المشروعات المستقلة، كما يتيح فرصة تنمية مهارات وظيفية مرتبطة بخطوط الإنتاج المختلفة، فاعل 
 .4وتزويد السلع والمشروعات بكافة التخصصات المطلوبة من الإدارات المختلفة

بعض المساوئ أو الصعوبات الناتجة عن هيكل المصفوفة وهي  انه يجعل  الإدارة بمديرين إثنين عرضة  هناك
أعضاء  إلى صراعات القوة، كالصراع بين المشرفين الوظيفيين، وقادة الفريق حول ممارسة السلطة، كما ان

                                           
.99-97ص سابق، ص  مرجع ،هنري سميث 1
 .110ص ، سابق مرجعشبلي، مسلم علاوي   2
.99-98ص سابق، ص  مرجع ،هنري سميث 3
 .97سابق، ص  مرجع السالم،مؤيد 4

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%87%D9%86%D8%B1%D9%8A+%D8%B3%D9%85%D9%8A%D8%AB%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%87%D9%86%D8%B1%D9%8A+%D8%B3%D9%85%D9%8A%D8%AB%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%87%D9%86%D8%B1%D9%8A+%D8%B3%D9%85%D9%8A%D8%AB%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%87%D9%86%D8%B1%D9%8A+%D8%B3%D9%85%D9%8A%D8%AB%22
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ف  أكثر من رئيس،  كماالمصفوفة قد يتعرضون إلى فوضى في تنفيذ المهمات نتيجة لتلقي الأوامر من  قد يضي
فقادة الفريق عنصرا حاسما لتنظيم المصفوفة قد يتسبب في زيادة  ازدواج السلطة مما كما يأخذ عليه ، 1التكالي

يتطلب  بذل جهود إضافية لتقليل احتمالات الاحتكاك والتضارب بين سلطات مدراء الإدارات الرئيسية ومدراء 
في أداء الأقسام بازدياد عدد الازدواجية ، و 2المستمرةعات الدورية والتنسيق المشروعات وذلك من خلال الاجتما

السلع والمشروعات، ومن سلبياته عدم امتلاك الموارد البشرية المرونة العالية للاستجابة لمتطلبات السلع 
للازدواجية في السلطة والمشروعات المختلفة، واحتمال الارتباك في العمل ونشوب صراعات بين الأقسام نظرا 

ونتيجة لاستقلالية الأقسام عن بعضها البعض، وصعوبة التنسيق بين الأقسام في إطار تنوع السلع والمشاريع 
ف في الهيكل التنظيمي والجدول التالي يلخص أهم .3المراد إنجازها  :يلمصفوفانقاط القوة والضع

(:Ⅲ- 9)الجدول رقم 

يسبب للمشاركين فيه ازدواجية  السلطة ، والتي يمكن أن  -1
 .الإحباط والارتباك تسبب لهم 

 التنسيقات اللازمة لتلبية الطلبات المزدوجة للعملاء. يحقق-1

مهارات يتطلب  من المشاركين ان يكونوا بحاجة إلى  -2
ف  .شخصية جيدة وتدريب مكث

 المشاركة  المرنة  للموارد البشرية من خلال المنتجات. -2

يمكن ان يسبب  مضيعة للوقت ، حيث  ينطوي على  -3
 اجتماعات متكررة وجلسات حل النزاعات.

ير مناسب للقرارات المعقدة والتغييرات المتكررة في البيئة غ .3
   المستقرة.

إذا فهمه المشاركون واعتمدوا علاقات جماعية  لن ينجح إلا -4
 كزملاء عمل  بدلًا من العلاقات الرأسية.

 .المهارات الوظيفية والمنتجات يوفر فرصة لتطوير كل من .4

 ذات الأفضل في المؤسسات متوسطة الحجم  هو -5 .ةيتطلب جهدا كبيرا للحفاظ على توازن القو  -5
 .المتعددة المنتجات

Source : Richard L. Daft, Jonathan Murphy, Hugh Willmott, Organization Theory and Design, 

Cengage Learning EMEA, USA, 2010, p 116.

ي أخذت به بعض المؤسسات في الدول الأجنبية، وهو  جديد من هيكل التنظيم الشبكي  هو شكل أشكال التنظيم الذ
يقوم على مفهوم معقد تصعب إدارته من دون تحمل مخاطر عالية، ويتلخص العمل بموجب هذا التنظيم بقيام 

لفكرة المؤسسة بإحالة وظائفها وأنشطتها الرئيسية الى  مؤسسات  أخرى مستقلة عنها لتقوم بها نيابة عنها، هذه ا
الأولى بدور الم نسق بين تلك المؤسسات، فبدلا من أن تمتلك مؤسسة ما المؤسسةتعتمد أسلوب التنسيق حيث تقوم 

الأراضي  رعلى سبيل المثال الأراضي والمباني والآلات والمعدات والمطاعم والموارد البشرية فهي تقوم باستئجا
والمباني من مؤسسة ، والموارد البشرية من مؤسسة أخرى، والمواد التموينية من مؤسسة ما، والآلات والمعدات 

                                           
 .110ص ، مرجع سابقشبلي، مسلم علاوي   1
.99-98ص سابق، ص  مرجع ،هنري سميث 2
 .97سابق، ص  مرجع السالم،د مؤي  3

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%87%D9%86%D8%B1%D9%8A+%D8%B3%D9%85%D9%8A%D8%AB%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%87%D9%86%D8%B1%D9%8A+%D8%B3%D9%85%D9%8A%D8%AB%22
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ووسائل النقل والخدمات المحاسبية من مؤسسات أخرى...الخ، وبالتالي يمكن للرئيس أن يدير مؤسسته فقط بمكتب 
ف الثابتة وتوزيع مخاطر الاستثمارات، إلا أن هذا النوع وحاسوب وتلفون وسكرتيرة وذلك من أجل تخفيض التكال ي

.1من التنظيم يتطلب وجود سوق للمباني وسوق للآلات والمعدات وسوق للموارد البشرية...الخ
بعض تحويل جزء من أنشطتها او وظائفها إلى بتقوم التي مؤسسة الهي هيكل التنظيم الشبكي والمؤسسة المحور في 

وهذا  يعتمد على استخدام مزود خارجي للحصول على ، وتنسيق أنشطتها من مقرها المركزي ، المؤسسات الأخرى 
نشاط كان ينجز على مستوى المؤسسة، وكثيرا ما يكون التخريج مصحوبا بتحويل المعدات و/أو الأفراد، و يتطلب 

ي، من خلال تحديد الالتزامات والتعهدات المتبادلة بصفة   المؤسسة المحورا ن ، و 2إجماليةالتخريج وجود إطار تعاقد
ي يتم فيه اتخاذ القرارات الاستراتيجية وحيث يتم تنسيق و  المؤسسة تتكون و الاستراتيجية،  الرقابة تقييم هي المكان الذ

المتعاقدة من الباطن بتنفيذ وظائفها ، مثل التصميم المؤسسات  المركزية التي تقوم العديد من المؤسسة من  المحور
وتسهل البنية ، المتخصصة بالمقر المركزي إلكترونياً المؤسسات  ة ، والتوزيع ، والنقل ، إلخ. تتصل ، والمحاسب

 المؤسسات   المركزية في المقر المركزي والمؤسسة التحتية والإنترنت من تبادل مجموعة واسعة من المعلومات بين 
 .3المتخصصة

(Ⅲ19-:) 

Source : Colin Combe,  Introduction to e-Business, Routledge, 2012, London,  p 253. 

                                           
 .145سابق، ص  ، مرجعفيصل محمود الشواورة  1
، الملتقى l’externalisationبن علي سمية، 2

 .08، ص2012أفريل  19و 18الوطني حول: استراتيجيات التنظيم ومرافقة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر، يومي 
3 Colin Combe,  Op Cit,  p 253. 
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العمل كما لو بين فيه مشاركللأساسية قوية وفعالة تسمح بنية  أنه يعتبر  هيكل التنظيم الشبكيمن اهم إيجابيات 
بتخصيص الموارد لأنشطتها الأساسية والتعاقد مع الأنشطة  للمؤسسة أنه يسمح  كما  ،واحدة مؤسسة  في  م أنه

ف العدم وجود قيود جغرافية على و  ،الأخرى للمتخصصين وكذلك  ،الاستعانة بمصادر خارجيةالتي تم فيها وظائ
دائمين بأنشطة الموظفين العدم قيام من حيث  العمل تدفقالمرونة في و  ،زيادة القدرة التنافسية على نطاق عالمي

ي تم فيه حيث المرونة في التعامل مع التغيرات في ظروف السوق  ،ر أساسيةغي الاستعانة بمصادر  بإمكان العمل الذ
ف تحقيق من ايحابياته ايضاً و   ،ات المتغيرةللحاج تلبية خارجية العمل   الإشراف أو في وتدنئتهاوفورات في التكالي

ف  1ي الإدار  الطاقم   .2الإدارية بسبب الخفض في الموظفين والعملياتوتوفير المرونة، وخفض التكالي
اما  مساوئ هذا النوع من الهياكل فتتمثل في  أنه يظهر عدم القدرة عن التنبؤ بالتجهيز، والافتقار للسيطرة، لأن 

ف  هو أن الأسواق التي تنشط فيها  ومن عيوبه، 3المهمةالإدارة تعتمد على العمال المتعاقدين معهم لإنجاز الوظائ
المؤسسات الشبكية على الأغلب لن تتوفر بكافة الدول وا ن توفرت فإنها لن تتوفر بكافة المدن أو القرى، بالإضافة 

ف الموردين، في تنظيم الشبكة  المؤسسة المحورحيث ان  4إلى مخاطر عدم إمكانية التحكم والسيطرة على مختل
المنتشرة جغرافياً وهذا يمكن أن  المؤسساتف إلى تتخلى بالضرورة عن بعض سيطرتها عندما تقوم بتعهيد الوظائ

، لن يكون مناسبًا التنظيمات هذا النوع من  وعليه فان ، المحور للمؤسسة  ا عتبر مهمحيث ان التحكم ي يكون عائقًا،
ف ولاء الموظفين بسبب كما   المؤسسةالتصور بأن امتلاك المقر المركزي و  عن المسافة بعد من المرجح أن يضع

 .5عملال صاحبة /ربة  توليس او زبون  عميلمجرد المركزية هي 

المركب "، و كمسألة عملية، لا توجد العديد من الهياكل التي  حيانا " هيكل التنظيم المختلط أوعليه أ ويطلق
حددناها في العالم الحقيقي في شكل خالص، حيث ان  معظم المؤسسات  الكبيرة ، على وجه الخصوص ، غالبًا 

ما تستخدم بنية تنظيمية مختلطة تجمع بين خصائص المقاربات المختلفة مصممة لتلبية احتياجات استراتيجية 
الجغرافي، أو الزبائن، م  الوظيفي ، أو المنتج/الخدمة، ، معظم الشركات تجمع بين خصائص هيكل التنظيمحددة

ف أنواع الهياكل السابقة  وتجنب  أو العمليات، أو المصفوفي، او الشبكي،  للاستفادة من نقاط القوة في مختل
ف، و تستخدم بعض نقاط الضع

 :7الاداري ويوضح الشكل التالي نموذجا لمؤسسة  تستخدم أكثر من أساس واحد للتقسيم 
 
 

                                           
1 Colin Combe, Op Cit,  p 254. 

 .112ص ، مرجع سابقشبلي، مسلم علاوي   2
  المرجع نفسه 3
.146-145سابق، ص ص  ، مرجعفيصل محمود الشواورة 4
 .112ص ، مرجع سابقشبلي، مسلم علاوي  5

6 Richard L. Daft, Jonathan Murphy, Hugh Willmott, Op Cit p 125. 
 .96ص  سابق،مرجع  السالم،مؤيد   7

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Richard+L.+Daft%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Jonathan+Murphy%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Hugh+Willmott%22
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 مواطن دمج على لقدرة، واالحلول /المشاكل استهداف على القدرة هذا النوع من الهياكل في إيجابياتويمكن ايجاز اهم 
ف عن والاستغناء القوة  في الازدواجيةهذا النوع من الهياكل فتتمثل في ، أما سلبيات المجتمعة للهياكل نقاط الضع

ي وشركة (Citigroup International) العالمية سيتي مجموعة وتعتبر، والتنسيق الإدارية الرقابة صعوبة، النشاطات  أ
نوعين  دمج خلال من الهجين، الهيكلتطبق  التي الشركات بعضامثلة على  (McDonald’s)وشركة  (،IBM) ام بي

  1)المنتج الجغرافي، وهيكل والهيكلالعمليات،  )هيكل التنظيمية الهياكل من أنواع أو ثلاثة

ي هيكل التنظيم على أساس  تهيكل في الماضيكانت التنظيمات  عليه أيضا بـ " الهيكل  يطلقالميكانيكي، والذ
البيروقراطي أو الكلاسيكي أو الهرمي" ، وهو الشكل التنظيمي المبني على الأساس المنطقي، الهرمية والشرعية في 
ف أيضا  استخدام السلطة الرسمية، وتعتمد البيروقراطية على تسلسل الأوامر، الوضوح، والكفاءة العالية، وتتص

عتماد هيكل محدد للسلطة، قواعد وا جراءات رسمية، واعتماد الترقية على أساس  بوضوح التخصص وتقسيم العمل، وا 
تقضي للجمود، وتولد التباطؤ في الاستجابة للتغيير البيئي،  انهاالجدارة أو الأهلية، النقد الرئيس الموجه للبيروقراطية 

.2التغييربمعنى أخر مقاومة 

                                           
 .27ص  سابق،مرجع  ،ضبيط إسبير وسام1
.104ص شبلي، مرجع سابق، مسلم علاوي  2

 

  

  

    

  

  

(Ⅲ20-:) 

 المصدر:
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 :1يالميكانيكي ما يلهيكل التنظيم ومن أهم ملامح وخصائص 
 تقسيم العمل والتخصص بشكل واضح ومحدد.-
 تسلسل واضح ومحدد للسلطة.-
ف الأنشطة.-  يتم إنجاز كل عمل وفق الأنظمة والقواعد المجردة لضمان التوحيد والتماثل بين مختل
 .المؤسسةتتركز سلطة وقوة اتخاذ القرارات في قمة السلم الهرمي في -
 مع الأخرين ومع العملاء بشكل رسمي، وغير شخصي.لمؤسسةايتعامل كل فرد في -
ف على الكفاءة، وتعتمد الترقيات على -  الاقدمية.يعتمد التوظي

ف المؤسسات التي تعمل وفقا للهياكل الميكانيكية بما يأتي  :2 وتتص
 .مهمات واضحة ومحددة 
 .تعريفات دقيقة لحقوق والتزامات أعضاء التنظيم 
  ف والموظفين.تحديد واضح للعلاقة  الرسمية بين الوظائ
  حو العلاقات الرسمية من خلال الهيكل التنظيمي.نالميل 

ف عن هيكل التنظيم الميكانيكي من حيث كونه يقوم على أساس إعطاء مجموعة  إن هيكل التنظيم العضوي  يختل
 حريةلطلب يمنح مديرهم من الأشخاص أهدافا محددة ويطلب منهم تنفيذها خلال مدة زمنية معينة، ومقابل هذا ا

التصرف التي يراها مناسبة وتخصص له الموارد المالية ، وفي نهاية المدة يطلب منهم تقديم تقرير يذكر فيه النتائج 
التي تمكن من تحقيقها مقارنة مع الأهداف التي سبق وأن تم تحديدها بشكل مسبق، ويتم تطبيق هذا النموذج في 

ي يتبع في هذه المؤسسات يتمثل في تشكيل تنظيم عمل في عضو من المؤسسات الكبيرة، فالأسلوب  الإداري الذ
كل دائرة معنية وتوكل إليه مهمة إنجاز مشروع محدد أو تحقيق هدف معين، ومن مزايا هذا النوع من التنظيم السرعة 

ف ، وينتهي دور الفريق  والمرونة والدقة  في الإنجاز ، ومن عيوبه البعد عن رقابة الإدارة وهدر الموارد وزيادة التكالي
 :3بانتهاء المشروع الموكل إليه تنفيذه ويوضح الشكل التالي نموذجا لهذا النوع من الهياكل التنظيمية

 
 
 
 
 
 
 

                                           
 .136ص ، مرجع سابق، حسين حريم  1
.105ص شبلي، مرجع سابق، مسلم علاوي  2
  .144-143سابق ، ص ص  الشواورة، مرجعفيصل محمود   3
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(Ⅲ21-:) 

 
Source: Peter Murray, David Poole, Grant Jones, Contemporary Issues in Management and 

Organisational Behaviour, Cengage Learning Australia, 2006, p 11 

أفضل في البيئة المتغيرة حيث يتجه المديرون إلى الاستجابة السريعة للتغيير،  يميل الهيكل العضوي إلى العمل
أقل رسمية مقارنة بالتنظيم كما أنه نظام إدارة يتأسس على التعاون والسلطة المبنية على أساس المعرفة، وهو 

ف الهيكل العضوي بما يأتيالميكانيكي، وأكثر مرونة من  :1ه، ويتص
 صيغة مفصلة.الأدوار ليست محددة ب 
 .إعداد تحديد المهمات باستمرار 
 .اعتماد قليل على السلطة الرسمية 
 .السيطرة اللامركزية 
 .سرعة اتخاذ القرارات 
 .أنماط غير رسمية للتفويض والاتصال

 مقارنة بين الهيكل التنظيمي العضوي والميكانيكي كما يلي:والجدول التالي يوضح ال
 
 
 
 
 
 
 
 

                                           
.105ص ، مرجع سابق، مسلم علاوي شبلي  1
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 (:Ⅲ- 10)الجدول رقم 

   

   

   

  محدود 

   

   

   

   

Source: Peter Murray, David Poole, Grant Jones, Op Cit, p 11. 

:  

والتي تشير  ،(Flat Structure)أو مسطحة  ،(TALL Structure)وصفها بأنها إما طويلة المؤسسات يمكنهيكل 
المقابلة بين الخط الأمامي أو الموظفين والإدارة  للمؤسسة، والمسافةالهرمي  في التسلسلإلى عدد المستويات الإدارية 

هيكل طويل القامة أو مسطح يمكن أن يكون له تأثيرات مهمة على  الديه ت مؤسسة ماإذا كانما  ، وتحديد العليا
 هو في عدد طبقاتوالمسطح  الهيكل الطويلالفرق بين ة، مجموعة متنوعة من العناصر داخل الثقافة التنظيمي

ي في الهيكل التنظيمي المسطح، فالإدارة ،  للمؤسسة، قد يكون هناك مدير واحد فقط هو المالك أو المدير التنفيذ
النقيض من ، وكلهم يتمتعون بمستويات متساوية من السلطة، على من الموظفين الآخرين عدد قليل ويشرف على 

ي والموظفين ذوي المستويات ذلك، في الهيكل التنظيمي الطويل ، هناك طبقات متعددة من السلطة بين الرئيس التنفيذ
ف  الدنيا،  ي يرفعه  إلى  متدنيالفي  مستوى  على سبيل المثال ، يمكن للموظ أن يقدم تقريراً إلى المشرف ، الذ

ي يقدمه في النهاية إلى الإدارة العليا، المؤسسات  المسطحة تمتلك نسبياً  ي يرفعه  إلى نائب الرئيس، الذ المدير، الذ
على إلى من الأهذا يعني أن "سلسلة الأمر "  عدد قليلا  من الطبقات الادارية  أو طبقة واحدة فقط من الإدارة، 

ي يكون  واسعا،   "الأسفل تكون قصيرة ، و "نطاق الاشراف والرقابة ي يشرف الموظفين  يشير إلى عددوالذ الذ
يقال أن نطاق  اليه،كان المدير لديه الكثير من الموظفين الذين يقدمون تقارير  ، فإذا مدير مسؤول  عليهم كل 

بسبب العدد  و ضيقًا،الاشراف يكون  فان نطاقرير المباشرة صغير من التقا كان يتلقى عدد الاشراف واسع، واذا
 :1وتتمتع بالخصائص التالية مؤسسات صغيرةالمسطحة غالباً ما تكون  المؤسساتفإن  الإدارة،الصغير من طبقات 

  منهج الإدارة اللامركزية. 
  مستويات قليلة من الإدارة. 
  ف  .المسار الوظيفي الأفقي عبر الوظائ

                                           
1  Rishipal, Analytical Comparison of Flat and Vertical Organizational  

Structures, European Journal of Business and Management, Vol.6, No.36, 2014, p 58.
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  ف محددة  .على نطاق واسع وظائ
  ف وظيفي عام  .توصي
  ف والوحدات  .حدود مرنة بين الوظائ
  فرق التركيز على ال. 
  التركيز القوي على العميل. 

(Ⅲ-22:) 

ي يكون فيه الهرم الوظيفي متعدد الدرجات والرئاسات ويحتاج القرار لوقت طويل لاتخاذه إن  الهيكل الطويل وهو الذ
للصعود للأعلى  طويلاً  اً للموافقة عليه بالإضافة أن المعلومات تأخذ وقت نبحيث يمر بسلسلة من المدراء والمسئولي

ي يكون فيه الهرم الوظيفي قصير  المسطح والهيكلالعليا مما يجعل أداء  الأعمال يتم بشكل بطيء،  لإدارةل  اً هو الذ
العمل ونقل المعلومات اء ما يساعد بالإسراع في أدهذا و طبقات المديرين والمسئولين بعكس السابق قليل من عدد مع 

 .1وسهولة الاتصال

إعداد الهيكل التنظيمي للمؤسسة  قد لا يقدم الصورة الكلية لواقعها بشكل واضح يسهل فهمه للأشخاص داخلها  إن 
فإن المنظمون يستعينون في هذا الشأن بوسيلة  ، المؤسسةوخارجها لذا ومن أجل الاطلاع على الصورة الكلية لهيكل 

وهي وسيلة ايضاحية  ؤسسةمالمهمة تسمى الخرائط التنظيمية، والخريطة التنظيمية هي صورة أو مخطط لهيكل 

                                           
 .59-58، ص ص  2015الاردن،  ، عمان،دار أمجد للنشر والتوزيع ،1، ط ، نوال عبد الكريم الأشهب  1

Source : Ben Swanepoel, Barney Erasmus, Marius Van Wyk, South African Human 

Resource Management: Theory and Practice, Third Edition,  Juta and Company Ltd, South 

Africa, 2003, p 209. 

 

https://www.overdrive.com/publishers/%D8%AF%D8%A7%D8%B1-%D8%A3%D9%85%D8%AC%D8%AF-%D9%84%D9%84%D9%86%D8%B4%D8%B1-%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%88%D8%B2%D9%8A%D8%B9
https://www.overdrive.com/publishers/%D8%AF%D8%A7%D8%B1-%D8%A3%D9%85%D8%AC%D8%AF-%D9%84%D9%84%D9%86%D8%B4%D8%B1-%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%88%D8%B2%D9%8A%D8%B9
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، لكنها أكثر تفصيلا من الهيكل التنظيمي، فهي تعطي  صورة كاملة للمؤسسة 1تصور الهيكل التنظيمي للمؤسسة
المؤسسةكما يعطي الهيكل العظمي صورة عن جسم الإنسان، حيث توضح وحدات العمل الإدارية التي تتكون منها 

ف الموجودة فيها والاختصاصات وخطوط السلطة والمسؤولية والعلاقات التي تربط بين  ف  اأجزائهوالوظائ ومختل
يشمل مجموعة من العناصر، والخريطة التنظيمية توضح الهيكل الهيكل التنظيمي ، فاذا كان 2اداراتها واقسامها

، 3التنظيمي بشكل أفضل من خلال عرض كل من هذه العناصر بصورة تفصيلية في لوحة تسمى الخريطة التنظيمية
 :4يبالنسبة للمؤسسات والأفراد من أهمها ما يلالخرائط التنظيمية في تحقيق العديد من الفوائد  تسهمو 
 مسميات ومسئوليات وحدات التنظيم الإداري وخطوط السلطة والإشراف عليها، وتسمى الخريطة التي تعبر نبيا -1

 عن هذا باسم خريطة البناء التنظيمي للمؤسسة.
الخريطة التي تعبر عن ذلك باسم خريطة بيان الاختصاصات الرئيسية والفرعية لكل من وحدات المؤسسة وتسمى -2

 الاختصاصات.
ف في كل وحدة من وحدات التنظيم الإداري من واقع المسميات المتعاون عليها، وتسمى -3 بيان ألقاب الوظائ

ف، وبيان أسماء العاملين ووظائفهم داخل كل وحدة من وحدات المؤسسة، وتسمى خريطة  خريطة ميزانية الوظائ
ف العاملين داخل المؤسسة، سميت الخريطة عندئذ بالخريطإدارية، وا ذا أضي ة ف لهذا البيان عناوين وأرقام هوات

 الإرشادية.
 :5وهي يوجد ثلاثة أشكال رئيسية للخرائط التنظيميةو هذا، 

ظرا لبسطاته واستخداما ن كثر شيوعاالأ الشكل وهذا
الأعلى إلى الأسفل بحيث يكون  تنساب من وسهولة اعداده، وفي هذا النوع من الخرائط فان السلطة وخطوطا

كما يوضحه  الخريطة أسفلالمستوى الإداري الأعلى في رأس الخريطة أما المستوى الإداري الأدنى فيظهر في 
 الشكل التالي:

 
 
 
 
 

                                           
 .85مرجع سابق، ص ، مبروك إبراهيمالسعيد   1
 .146ص ،  مرجع سابق، بشرى بنت بدير المرسى غنام،  عبدالرحمن بن أحمد هيجان، الشميمري حمد بن عبدالرحمن أ  2
 .64مرجع سابق، ص، فتحي درويش عشيبة 3
 .53مرجع سابق، صقصيبات، سعاد هاشم  4
  .133 – 132ص ص  سابق،مرجع ،ياسر أحمد عربيات 5

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3.%D8%AF.+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A8%D9%86+%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%AD%D9%85%D9%86+%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%85%D9%8A%D9%85%D8%B1%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3.%D8%AF.+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A8%D9%86+%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%AD%D9%85%D9%86+%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%85%D9%8A%D9%85%D8%B1%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AF.+%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%89+%D8%A8%D9%86%D8%AA+%D8%A8%D8%AF%D9%8A%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%B3%D9%89+%D8%BA%D9%86%D8%A7%D9%85%22
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(Ⅲ-23:)  

 

ف الإدارية التي هي في مستوى واحد بسهولة، وتبين الرؤساء  الرأسيةالخرائط وعلى الرغم من ان  تبين الوظائ
في هذه الخرائط يجدون لعاملين عندما يبحثون عن وظائفهم والمرؤوسين بوضوح، الا انه يعاب عليها ان صغار ا

 درجات الهرم التنظيمي، مما يكون له أثر نفسي غير مستحب بالنسبة لهم. أدنىأنفسهم في 

اليسار، وانسيابها بما يتفق وحركة  الىمن اليمين تعرض هذه الخرائط تدرج السلطة 
كما بحيث يكون المستوى الإداري الأعلى في يمين الخريطة والأدنى في يسارها، العين الطبيعية وعادات القراءة، 

 يتضح في الشكل التالي:
(Ⅲ-24:) 

  

هذا الشكل تكون الخريطة التنظيمية على شكل دائرة، بحيث تكون الإدارة  
، بحيث تتوزع الوحدات التنظيمية بين المركز العليا في مركز الدائرة والإدارة الدنيا في المحيط الخارجي من الدائرة

والمحيط تبعا لمستواها التنظيمي كما يتضح في الشكل التالي:

 

 

  

    

 

 

   

 

  

 .132ص  ،سابقمرجع  ،ياسر أحمد عربيات

 

 

 

 

 

 

 .54مرجع سابق، ص قصيبات، سعاد هاشم 
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(Ⅲ-25:) 

 

 .رئيس قسم

 
ي تتركه الخرائط الأخر وميزة هذا  ، ويلاحظ انه كلما قربت الوظيفة ى النوع من الخرائط انها لا تترك الأثر النفسي الذ

 من المركز زادت أهميتها، وكلما بعدت قلت أهميتها.

ف العملية الإدارية التي  من مسؤولياته في العمل،  ةيمارسها المدير، كواحدالتوجيه هو الوظيفة الرابعة من وظائ
ونعني بها توجيه جهود الآخرين وتقديم النصح والإرشاد، وا سداء المشورة لمرؤوسيه، بما يحقق التوجيه الصحيح 
ف المختلفة، فبمجرد الانتهاء من صياغة خطط  ي يرشد جهودهم تجاه الأداء المناسب في المواق على النحو الذ

ف العاملين فيها تكون الخطوة التالية في العملية الإدارية، وهي توجيه المؤسسة، وبناء هيكلها التنظيمي، وت وظي
الافراد باتجاه تحقيق الأهداف التنظيمية، في هذه الوظيفة الإدارية يكون من واجب المدير تحقيق أهداف المؤسسة 

 1من خلال إرشاد المرؤوسين وتحفيزهم.
 :2وتظهر الحاجة الى أهمية التوجيه مما يلي

 جة إلى تضافر الجهود على مستوى المؤسسة وعند جميع المستويات.الحا-1
 الحاجة إلى توجيه جميع الجهود لتحقيق الأهداف العامة.-2
ي إلى تحقيق الأهداف بأعلى مستوى كفاءة.-3  الحاجة إلى تعظيم العائد من الموارد المتاحة مما يؤد

                                           
ف1  .89ص ، 2017عمان، الأردن، ،والتوزيعالمعتز للنشر  دار ،1ط، ، عبد الرحمن أحمد سي
 .155، ص2014، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، 1، ط، الصيرفيمحمد   2

 
 مدير

 إدارة

 مدير

 إدارة

إدارة مدير  

إدارة مدير  

 ر.ق ر.ق
 ر.ق

 ر.ق ر.ق
 ر.ق

 ر.ق

 ر.ق

 ر.ق

 ر.ق

 ر.ق

 ر.ق

 .133ص  ،سابقمرجع  ،ياسر أحمد عربيات
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 العمليات دون فائدة.الحاجة إلى توفير الوقت والجهد وعدم تكرار الأنشطة و -4
 الحاجة إلى إيجاد فهم مشترك وأساليب موحدة تضمن تكامل جهود التنفيذ.-5
 الحاجة إلى تحقيق الانسجام والتوافق بين الفروق الفردية بما يضمن توجيها لتحقيق العامة للمؤسسة.-6
ي يحقق -7 من خلاله الرؤساء الترابط يعتبر التوجيه هو الأساس لضمان حسن سير العمل وتنفيذ الخطة فهو الذ

 والانسجام وروح التعاون بين المرؤوسين.
وتختص وظيفة التوجيه بإصدار الأوامر والتعليمات التي تحدد الأعمال التفصيلية الضرورية للوصول إلى أهداف 

حقق لهم الرضا وتضمن المؤسسة،  وللقيام بهذه الوظيفة يتولى المديرون عملية إرشاد العاملين وتحفيزهم وقيادتهم بطريقة ت
الوصول إلى الأهداف، كما يتطلب التوجيه عملية توفير قنوات الاتصال بين المراكز المختلفة للتنظيم، لذلك تقوم  وظيفة 

 1القيادة ، التحفيز والاتصال.على ثلاثة عناصر هي: التوجيه 
 
 

 .265ق، ص ساب مرجع، دودين الزعبي، احمدعلي فلاح 

ف النشاطات في المنظمات العامة والخاصة على حد سواء، وفي ظل  تشكل القيادة محورا مهما ترتكز عليه مختل
تنامي المنظمات وكبر حجمها وتشعب أعمالها وتعقدها وتنوع العلاقات الداخلية وتشابكها وتأثرها بالبيئة الخارجية 

تصادية واجتماعية، لهي أمور تستدعي مواصلة البحث والاستمرار في إحداث التغيير من مؤثرات سياسية واق
 والتطوير، وهذه مهمة لا تتحقق إلا في ظل قيادة واعية.

ي يمارسه القائد الإداري في مجال اتخاذ وا صدار القرار وا صدار الأوامر والإشراف الإداري  إن القيادة هي النشاط الذ
على الآخرين باستخدام السلطة الرسمية وعن طريق التأثير والاستمالة بقصد تحقيق هدف معين، فالقيادة الإدارية 

                                           
، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، 1ط ،، موفق حديد محمد 1

 .114، ص 2010الأردن،

 

   

(Ⅲ-26:) 

 

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%B9%D9%84%D9%8A+%D9%81%D9%84%D8%A7%D8%AD+%D8%A7%D9%84%D8%B2%D8%B9%D8%A8%D9%8A+-+%D8%A7%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%AF%D9%88%D8%AF%D9%8A%D9%86%22
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تجمع في هذا المفهوم بين استخدام السلطة الرسمية وبين التأثير على سلوك الآخرين واستمالتهم للتعاون لتحقيق 
 .1الهدف

الإدارية حيث انها تهتم بتعليم وتدريب الموظفين بطريقة مستمرة لتنفيذ مهام وتعتبر القيادة  أيضا  جوهر العملية 
وهي العملية التي يتم من خلالها التأثير على سلوك الأفراد والجماعات  ،2المؤسسة استنادا على روح الفريق الواحد

م الأفراد ليقدموا أفضل ما ، والقيادة هي عملية إلهالتحقيق أهداف محددةوذلك من أجل دفعهم للعمل برغبة واضحة 
لديهم لتحقيق النتائج المرجوة، وهي تتعلق بتوجيه الأفراد للتحرك في الاتجاه السليم، والحصول على التزامهم، 

 3وتحفيزهم.
إن القيادة هي عملية مشتركة بين القائد والمرؤوسين من أجل الوصول إلى أهداف مشتركة متفق على تنفيذها من 

عتبر القيادة من أكثر أدوات التوجيه فعالية في مجال العمل وتساعد على أداء العديد من المهام. قبل كل منهما، وت
ى وهم الذين يتابعون ويراقبون ويتخذون القرارات الصحيحة في أوقاتها.  4فالقادة هم واضعي الأهداف طويلة المد

فاءة وات والمناهج، التي من شأنها تعظيم كإن القيادة هي علم وفن، حيث أنها تعتمد على استخدام الأساليب والأد
 القيادة ومن هذه الأدوات:

  .استخدام التنبؤ في تحديد حجم السوق والإنتاج والمبيعات 
   غيرها.استخدام الأساليب الكمية، كالبرمجة الخطية ونموذج النقل في اتخاذ القرارات الإنتاجية والمالية و 
  ف معياستخدام الأساليب الإحصائية، كالارتب  ن.اط والانحدار في إيجاد العلاقة بين المتغيرات التي تحكم موق
  استخدام الأساليب المالية، كالتحليل المالي والتخطيط المالي والموازنات في تعظيم كفاءة إدارة الأموال. 

ي المتعلق بالجانب الإلهامي، كما أن  هناك حاجة ماسة إلى ب عض المهارات وأيضا هي فن، والفن هو الجانب القياد
ي(. ف المتغيرة  )الفن القياد  5السلوكية والفنية والشخصية للاستجابة للمواق

ف التي يمارسها القائد وهي:  6تبرز أهمية القيادة في الوظائ

                                           
الله المكاوي  1 ف عبد   .28ص، مرجع سابق، عاط
ي  2   .11، ص 2013، المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرة، مصر،1، ط، منال أحمد البارود
، 1، طالتغيير استراتيجيات، ، فتحي الويشي  3

 .101، ص 2013العربية للتدريب والنشر، القاهرة، مصر، المجموعة 
المجموعة ، علياء محمد فكري حسين،  حمدان محمد علي اسماعيل، 4

 .18، ص 2015العربية للتدريب والنشر، القاهرة، مصر، 
دار اليازوري العلمية للنشر ، ، أحمد جابر حسنين 5

 .17، ص 2018، عمان، الأردن، والتوزيع
 .20-18، ص ص 2013، دار يافا العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 1ط ،خليل زايد،  فهد  6
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اقبة ومر يكون الدور الأكثر وضوحا في الجماعة هو عمله كمنسق لأنشطتها المختلفة بحيث 
ت سياستها، ورغم أن هذه الوظيفة تنفيذية إلا أنه لا يستطيع أن ينهض بها بمفرده بل يوزعها في صورة اختصاصا

ومسؤوليات على أعضاء الجماعة ويبقى له الإشراف والتوجيه العام.
يس هذا الجانب لغالبا ما يقرر الطرق والوسائل التي بها تحقق الجماعة أهدافها ويتضمن فهو 

ى لخطوات المستقبل ويكون هو المقيم للخطة. فقط التخطيط للأهداف القريبة بل البعيدة المد
اساتها.أحد المهام الكبرى للقادة وهي قيامهم بوضع أهداف الجماعة وغاياتها وسي وهي

والإدارية للجماعة.حيث أنه مصدر المعرفة والخبرة الفنية 
اعة، القائد يضطلع بدور الممثل للجماعة فهو المتحدث الرسمي بلسان الجمن إ

، وكذلك الداخلية منها.هفالمطالب والمهام الخارجية تمر عن طريق
 كرقيب للعلاقات داخل الجماعة. فهو
مارسة نظام السلطة والقوة بمنح الثواب أو إيقاع العقاب والتي تمكنه من مفبيده 

قوي ومنضبط على أعضاء الجماعة.
إيقاف الصراعات وا قامة العلاقات الطيبة بين أفراد الجماعة.

لمرؤوسيه، وهو يعمل لهم كمثال أعلى.القدوة فهو 
ف القائد تتأكد  مثال كوحدة الجماعة وتقوى بالوضع الفكري عند كل عضو فيها، وهنا يق

حي ورمز قائم لاستمرار الجماعة في أداء مهمتها.
ف من التفاصيل والتعريفات الكثيرة كمسؤوليات على  عبء فهو يخف

، وهو يضطلع بمهمة اتخاذ القرارات.الأعضاء
ة بدرجة لمعتقدات الأفراد، فالأيديولوجية للجماعة تعكس غالبا معتقدات القيادفهو مصدر 

ي عضو فيها، بل إن القائد قد يكون مصدرا للقيم. أكبر من أ
بدور الأب بالنسبة لكل عضو من الجماعة أنه يعمل كم لتقى للمشاعر اضطلاعه 

 الانفعالية الإيجابية للأفراد، وهو الرمز المثالي، وتسود العلاقات الإنسانية بينه وبين أفراد الجماعة.

قوة من ن يجب أن يتمتع بقوى معينة تميزه عنهم، وتعتبر اليتمكن القائد من القيام بعملية التأثير على الآخري لكي
يجابيها، فعملية القيادة تتطلب قدرة وقوة تأثير على الأخرين للعمل على تحقيق أهد اف معينة، لوازم عملية القيادة وا 

ف مصادر قوة القيادة إلى:  ويمكن تصني
ي يشغله   ويشمل: المؤسسةفي  القائدوهو مرتبط بالمركز الرسمي الذ

ي يحتله القائد في ومصدرها  ، وتتدرج هذه القوة من أعلى المؤسسةالمركز الرسمي الذ
ف التي أدنى منها ف التي في أعلى الهرم التنظيمي تمارس سلطة قانونية على الوظائ  .1إلى أسفل، فالوظائ

                                           
  .78، ص2017، الأردن، نعما الأكاديمي،مركز الكتاب ، ، فليون مراد 1
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المدير على منح أو حجب المكافأة، يمكن للمدير أن يؤثر في سلوك التابعين عن قدرةوهي 
ي مبالغ مالية، أو أساليب أخرى تبعث البهجة في نفوس  .1العاملينطريق العلاوات الإضافية، أو أ

أو عدم وتسمى القوة القسرية، مصدرها الخوف وهي مرتبطة بتوقعات المرؤوسين من أن إهمالهم  :
ي قد يصل إلى  ي أو المعنوي من طرف الرئيس والذ امتثالهم لأوامر القائد وتوجيهاته سيعرضهم إلى العقاب الماد
حد الفصل من الوظيفة، وهي متصلة بتوقعات الفرد من أن قصوره في تأدية واجباته سيترتب عليه نوع من العقاب 

ي أو المعنوي من قبل   2رئيسه.الماد
ي قوة التأثير الشخصي للقائد على   ي يشغله، أ مرتبط بذات الشخص وليس بالمنصب الذ

 :3مرؤوسيه، وتشمل
ن مأساس هذه القوة ومصدرها المعرفة والمهارات المكتسبة وينفرد بها عن غيره 

الأفراد.
مرؤوسيه ببعض سمات القائد الشخصية، بحيث تشدهم إليه حصل عليها الفرد نتيجة إعجاب ي

نتيجة توافر الجاذبية في شخصية القائد.
 مصدر آخر للقيادة يمكن إضافته إلى ما سبق ذكره، وهو قوة امتلاك المعلومات ومعرفته بالخطط وسياسات وهناك

 المعلنة والخفية.المؤسسة

 :4أنواع للقيادة، والتي  يمكن جمعها في ثلاثة أنواع وهي يمكن التمييز بين عدة
ك القرار هذا النظام ترتكز السلطة الفعلية في يد وفكر الرئيس الأعلى، فهو من يمتل وفي

بعية تالنهائي في كل الأمور صغيرها وكبيرها، لا اجتهاد أصيل يذكر من الأخرين، ولا إبداع مطلوب منهم وانما هي 
ئ وتوجيهات القائد الأعلى مع ولاء شديد شخصي من أ لقرارات طراف الإدارة فالقائد يتخذ اعمياء، وانتماء عميق لمباد

ين ببدون استشارة الإدارة وانما يطلب منها توفير المعلومات على النحو الموجه، في هذا النظام لا مجال للثقة 
 والفرص، القوانين تطول من يراد ان تطوله، ويعفى العقاب ويطمع في المزاياالكل يخافالرئيس والمرؤوسين

درجات الولاء. ويستثنى الآخرين حسب
وهي لا يقصد بها الاستبدادية المرتكزة على الأفراد، وانما هناك سلطة عليا مركزية مفوضة  

لإدارة الشئون العامة للأعمال والمؤسسات، ومرتكزة على سلطة ونفوذ القوانين والمؤسسات وهي ضرورة عندما تكون 
، مع ضرورة توفر نظام مركزي جيد او محلي فعال، والحاجة إلى قيادات  الموارد محدودة، أو المهارات محدودة

متميزة، ورؤى واستراتيجية وثقافة وقيم عامة كافية، وكثير من المؤسسات العالمية، وكثير من اقتصاديات الدول 
                                           

 .132ص ، مرجع سابقشبلي، مسلم علاوي   1
ي 2 .31مرجع سابق، ص ، ، منال أحمد البارود
 .78ص، مرجع سابق، فليون مراد  3
.205-204، ص ص 2016، أكاديمية أوكسفورد العليا، المملكة المتحدة، حمزة القراري،  فعبد اللطي  4
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مكانات بقدر الحاجات ترتكز في تنظيمها على أساس القيادة المركزية لكل تحقق تنمية متوازنة، وتمنح الاستقلالية والإ
 وتشجيع الابداعات.

يرتكز على المشاركة، وفيه يتم الارتكاز على الإرادة الجماعية، ولكنه يتطلب وهذا النظام
تدخل العملية القيادية في فوضى،  لكيلاوعيا واسعا، وقدر كبير من المهارات والمصداقية في الأعمال والنوايا، 

ى كما يحتاج إلى مقومات الوعي والمصداقية  وترتبك الأعمال ويسوء الأداء، فيحتاج هذا النظام إلى التدرج طويل المد
والمسئولية والإخلاص، وهي ما توجد وخاصة في فترات الازمات والتحولات والثورات ، لذلك تكتفي الاعمال بنظام 

ي الاس تشارة وأن لا ينفرد القادة بالقرارات وأن يشاركوا المدراء والخبراء والمبدعين في تحديد الأهداف ورسم المشورة أ
والإجراءات المطلوبة ووضع التنفيذ والمراقبة عليها، فلابد من عامل الاجماع والتشاور والتدرج فيهما عن  السياسات

ادة في هذه الحالة معلمين وليسوا مسيطرين، والموظفين طريق بناء المهارات وتوسيع الوعي وتقوية الثقافة، فالق
بالمسئولية على حد سواء، والانتماء والولاء لقيم عليا وعقيدة عامة  تابعين، والجميع يشعرون مبدعين وليسوا مجرد 

 قوية، ومن يتبعون هذا الأسلوب عليهم التحكم في معدل الاجتماعات والمناقشات والمفاوضات التي تكون كثيرة،
وما تبرزه من جدليات وعدم توافقات وعراقيل وتكتلات دلالة على عدم النضوج وبلوغ هذه التجربة حدا أوسع من 
الوعي والقدرات والقيادات المتاحة، وعندما يصاب الموظفين بالإحباط فهذا دلالة على حدوث تشوه في العملية 

بالخبراء والعلماء وتقريبهم والاعتماد على المشورة في كل  القيادية الديموقراطية، ولا ننسى في كل الأحوال الاستعانة
كبيرة وصغيرة هي من اهم خطوات التدرج نحو مستويات اعلى في نظام القيادة الديموقراطية فعندما تسعى إلى نظام 

ي يأتي تلقائيا بسبب الكمال ي فعال يجب أولا بناء القيادات العظيمة قبل التفكير في صنع النظام الذ ي  قياد القياد
تدرجت الأنظمة القيادية من نظم الاستبدادية وهي سيطرة الفرد أو مجموعة من الأفراد بسبب وقد والنضوج العام، 

ي يترقى للاعتماد على القوانين  نظرتهم للمؤسسة أو البلاد باعتبارها ملكية خاصة، الى نظم المركزية وهو الذ
ي يعتمد على كفاءات والمؤسسات، ثم الى نظم الديمقراطية وهي المشا ركة الموسعة في اتخاذ القرارات وهو الذ

القيادات ونضوج الافراد وقوة وعيهم وشعور الجميع بالمسئولية والانتماء والولاء اتجاه قيم عليا، وهذا التدرج في 
ي يحتاج لعملية تطوير وبناء القيادات.  التنظيم القياد

وهي بالقيادة وأوضحت معالمها هتمتا  التي بارزةالو  ساسيةالأ ظرياتنمجموعة من الك هنا
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فء يجب أن تتوافر فيه عدد من السمات الشخصية والخصائص التي تميزه عن  تفترض نظرية السمات أن القائد الك

فء وبالتالي قامت دراسات عديدة تثبت توافر خصائص معينة في المستوى الإداري مثل  :1القائد غير الك
ق بين الأعمال والفهم السريع مجموعة السمات الشخصية والتي تتركز في الذكاء والطموح والقدرة على التنسي-

ف بدقة وعدم التسرع في الحكم على الأمور.  وتحليل المواق
 مجموعة السمات الجسمانية )الفسيولوجية( مثل الرجولة والنضج والشجاعة.-
مجموعة السمات الاجتماعية وتتمثل في الموضوعية عند مناقشة المشكلات والقدرة على التعامل مع الآخرين -

 العاطفي والانتماء إلى الأسرة والوطن...الخ. والاستقرار
 مجموعة السمات الأخرى مثل الحاجة إلى التفوق وا ثبات الذات والحاجة إلى ممارسة السلطة والأمانة.-
والمعرفة  مجموعة السمات العملية وتظهر في المستوى العلمي والثقافي والقدرة على الاطلاع وتحليل الأحداث-

 . بشئون الحياة الأخرى 
يوهكذا نرى أن نظرية السمات تعتمد على المنهج الوصفي في بيان السمات الواجب توافرها في  ، ومن مزاياها القياد

نظرية حاولت شرح وتفسير خصائص القائد، وقد وضعت عددا من الخصائص التي لا يمكن  ولأكانت انها  
الاستغناء عنها، أو عن بعضها عند اختيار القادة، كما  كانت أول لبنة وضعها الباحثون في بناء نظريات القيادة، 

ي، وكانت النظرية الأولى ولذا سميت بالأب الشرعي لنظريات القيادة،  كما أنها ساهمت في تطوير الفكر القي اد
التي مهدت السبيل أمام النظريات الأخرى لترى النور،  أما عيوب نظرية السمات فقد تمثلت في أن ظهور النظرية 
كان متأثرا بالوضع الاجتماعي السائد عند ظهورها، وكذلك الأسلوب الإداري المستخدم أنداك، ولذلك فقد جاءت 

ي في القيادة، كما أن هذه النظرية قد مبنية على فكرة الأسلوب الاست عددا من السمات التي قد لا يخلو  حددتبداد
منها كثير من الناس، كما أنه من الصعب أن تجتمع في شخصية واحدة أبد، ومن عيوبها أنها كانت بعيدة عن 

رية، وقد كانوا ناجحين، الواقع، إذ أن هناك عدد من القادة العظماء لا تتوفر فيهم كافة السمات التي أوردتها النظ
كما أن هذه النظرية  لم تحدد الأهمية النسبية للسمات الواجب توافرها في القائد، وكذلك لم تضع مستويات دقيقة 
لتلك السمات، كما أنها لم تحدد السمات المطلوبة لاكتساب القيادة والسمات المطلوبة لصيانتها، وفي الأخير ركزت 

ف وعناصر هذه النظرية على القائد،   .2التنظيموأهملت المرؤوسين والموق
 : 

تعتمد هذه النظرية أساسا على وجود أفراد يولدون عظماء لذلك فهم الأحق بالقيادة واستندت الأفكار في هذه النظرية 
قية والتي كانت تميز بين إلى الفكر القديم المرتبط بالحضارات السابقة مثل الحضارة الإغريقية والفرعونية والفيني

                                           
 .28، ص 2017كتب، لندن، -يإ، إصدارات 1، ط، سمراء هليل الفارس، الفارسصباح هليل   1
، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، 1، ط، ادل عبد الرزاق هاشمع 2
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النظرية إلى افتراض أن الأحداث والنتائج ، كما تستند 1البشر باعتبار أنهم فئات وطبقات ومنهم طبقة القادة والعظماء
العظيمة يقوم بها رجال عظماء، وأن القادة يولدون قادة لديهم مجموعة من المميزات والخصائص المرغوبة من قبل 

ف، كما  أتباعهم، وأن الأفراد يتمتعون بصفات قيادية قلة لكنهم قادرون على أن يكونوا قادة ناجحين في جميع المواق
تفترض هذه النظرية أن التغيرات التي تطرأ على الجماعة إنما تتم عن طريق شخص ما، أو أشخاص ذوي مواهب 

ي يستطيع تغيير الجماعة متى كانت مس تعدة لقبول التغيرات وقد تركزت هذه وقدرات غير عادية، فالقائد هو الذ
النظرية حول المعايير التي تصنع القيادة الناجحة انطلاقا من تأثر أنصارها بأسطورة القائد البطل التي تربط النجاح 

الله للقائد وأن هناك أفرادا يولدون  ولذلك فهم أحق بالقيادة ولا شك أن  عظماءفي القيادة بوجود قوى خارقة يهبها 
ر والتصورات التي ارتكزت عليها نظرية الرجل العظيم تعود إلى تراث الحضارات القديمة التي كانت تميز بين الأفكا

البشر في ضوء انتمائهم الطبقية وتعد انعكاسا للظروف السياسية والاجتماعية والثقافية التي شهدتها المجتمعات 
لى تفكير بعض الباحثين الذين صاغوا على منوالها بعض الغربية عبر تطورها التاريخي، وأنها تركت تأثيرا واضحا ع

 2القيادة.نظرياتهم العلمية، ومن هنا وصفت هذه النظرية بأنها الأب الشرعي لكل تفكير في موضوع 
من البيانات الإحصائية والوراثية تأييدا لصحة  النظرية ، وقدم العديدفرنسيس جالتون من أبرز الدعاة لتلك  ويعتبر

 1879ية من حيث تأثير الصفات والسمات الوراثية على القيادة، وقد كان للدراسة التي قام بها في عام تلك النظر 
تأثيرا كبيرا على عدد  من الباحثين والمفكرين الذين تبنوا هذا الاتجاه من حيث تفسير نشأة القيادة على أساس 

ولقد  1960( في عام Jenningsبجنينجز )وانتهاء  1913 عام( في Woodsالسمات الوراثية ابتداء من وودز )
أمة عبر فترات امتدت من خمسة إلى عشرة قرون توصل فيها الى  أن  14لــبدراسة عن الظروف القيادية وودز 

 1960فقد قام في عام  شخصية القائد وقدراته التي تصنع الأمة،  وتشكلها طبقا لهذه القدرات القيادية، أما جنينجز
 بعمل مسح وتحليل شامل لنظرية الرجل العظيم في القيادة، وقام بتحديد عدد من النماذج على غرار الرجل العظيم،

 ونستطيعم نموذج الرجل المتميز وأمثلة له، كما قد ، ثم قدم نموذج البطل وأمثلة له،حيث قدم نموذج الأمير وأمثلة له
ظلت موضع اهتمام من قبل الباحثين والدراسين، على مدار فترات طويلة خلال هذا القرن،  القول أن هذه النظرية قد

ف وتحديد السمات الجسمانية )الفسيولوجية( والعقلية والشخصية  وقد كانت غالبية هذه الدراسات موجهة نحو كش
ى تحديد تلك السمات القيادية فقد فشلت في الاتفاق عل تلهؤلاء القادة العظام، وبالرغم من ذلك فإن هذه الدارسا

الوراثية، هذا بالإضافة إلى نمو وذيوع أراء واتجاهات المدارس السلوكية النفسية التي تعارض اتجاه هذه النظرية، 
 3قادة.وتؤكد على أن سمات القيادة ليست وراثية، وأن القادة يصنعون ولا يولدون 

 
 

                                           
 .31ص، مرجع سابق ،سمراء هليل الفارس، الفارسصباح هليل  1
دار الخليج للنشر ، بالله سليمان الجورانة،  م، المعتصمحمد وصوصديمة  2
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انطلقت هذه النظرية من أهمية السلوك البشري في الحياة الاقتصادية والاجتماعية والسياسية من ناحية ومن النتائج 
التي حققها تطبيق العلوم السلوكية في مجال الإدارة، وهي أن الفرد يحقق ذاته من خلال تفاعله مع الآخرين في 

وحدة المؤسسةقق حاجاته الاجتماعية والاقتصادية معا، وأن العمل، وأن استجابة العامل  للإدارة تتم عندما تتح
اجتماعية تستهدف زيادة الإنتاج من خلال الاشباع المتوازن لحاجات الأفراد المادية والاجتماعية والذاتية، وقد 

النظرية ساعدت الانتقادات التي تناولت نظرية السمات على استكشاف محددات أخرى للفعالية القيادية، وعلى ظهور 
السلوكية التي ركزت اهتمامها على سلوك القائد من خلال تقييم مرؤوسيه لتحديد كيفية تصرف القائد وماهية 

 1السلوكيات التي تظهر أثناء عملية القيادة.
 هذه النظرية على فرضيتين اثنتين: تنبني

 القيادة فطرية وليست مكتسبة.-1
حديده وتعلمه، ولا تركز هذه النظرية لا على الطباع ولا على ترتكز القيادة الناجحة على سلوك، يمكن ت-2

ف النجاحات، با لاستناد الاستعدادات الفطرية للفرد، لكنها تفحص ما يقوم به القادة بالفعل، فإذا أمكن تحديد أو وص
 إلى السلوك والممارسات، يكون من السهل بالطبع على الأفراد الآخرين أن يتعلموا الأسلوب ذاته.

ي يفترض أن قدرة القيادة،  د نظرية  السمات، حصلتوبع قفزة نوعية كبيرة مع التفكير المؤسس على السلوك الذ
يمكن اكتسابها أكثر من كونها موروثة، وفتح هذا إمكانيات كبيرة لتطوير مسألة القيادة الإدارية، بدلا من تقليصها 

ف الافراد في ف النفسي )السيكومتري(في التقييم  ي يصن ئتين اثنتين: الأولى، فئة الذين يمتلكون الطاقة المطلوبة الذ
أن يصبحوا قادة،  ومع  نظرية السلوك صار  تقدير  فرصةللإدارة، والثانية، فئة أولئك الذين لن يتوفروا أبدا على 

يا على العوامل نجاح الإدارة وأفعال القادة الذين حققوا نتائج طيبة ممكناً،  وحسب النظرية فانه يمكن أن نعثر إحصائ
ي إلى  ذات الدلالة، من حيث الارتباط، بين سلوكيات القادة والنجاحات المحققة، وأن نتعرف على الأفعال التي تؤد

 2.الفشل

ف باختلاف  تقوم هذه النظرية على فلسفة مؤداها أن الظروف هي التي تخلق القادة وتبرزهم، وأن نوعية القادة تختل
ف التي يوجهونها، فالقيادة لا ترتبط بسمات شخصية يملكها القائد، بل هناك سمات وخصائص  الظروف والمواق

ي معين، فتأثير القائد على ا ف أو ظرف قياد ف معين يؤثر فيه ويتأثر به نسبية ترتبط بموق لجماعة يرتبط بموق
ويتفاعل فيه مع الجماعة، فنجاح القائد في مؤسسة  ما ليس دليلا على نجاحه في كل المؤسسات، فاختلاف 
ي في النهاية إلى اختلاف خصائص القيادة فيما بينها،  المؤسسات من حيث اتجاهاتها وفلسفة حياتها ومشكلاتها يؤد

ي يعمل فيه، وعلى الموقع  رات والمطلوب توافرهاوالمهاان السمات  ف الذ في القائد تعتمد بدرجة كبيرة على الموق

                                           
.288سابق، ص  الجورانة، مرجعبالله سليمان  م، المعتصمحمد وصوصديمة 1
الأكاديمي، ، مركز الكتاب ، عبد الحميد بوقصاص، سفيان ساسي، آمال بن شمسة، ةبوبكر بوخريس2
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ف عن تلك التي يحتاجها القائد  ي يشغله، فرئيس مصلحة في مؤسسة يحتاج إلى مهارات وقدرات تختل ي الذ القياد
ف عن تلك التي يحتا جها قائد آخر في مؤسسة أخرى، العسكري في الميدان، وهذا يحتاج إلى مهارات وقدرات تختل

ي الاختلاف في المستويات الإدارية إلى اختلاف سمات القيادة المطلوب في كل  بل إنه في التنظيم الواحد يؤد
 .1مستوى 

ي ينتج عنه توفير وتجميع المعلومات الضرور يلعب   يةالاتصال دورا هاما في الوصول إلى وحدة الفكر والفهم الذ
ي تنظيم كان لاسيما فيما يخص نقل وتبادل تلك المعلومات، وكل مؤسسة تهدف أساسا إلى  لاستمرار العمل في أ

تطوير وتحسين خدماتها وهي تطمح للوصول إلى ذلك من خلال إبراز مكانة معتبرة للاتصال الإداري. 

ي تستند إليه الدراسات والأبحاث أن الاتصال في تشير  المؤسسات يمثل عصب الحياة فيها، والعمود الفقري الذ
داخل مؤسسة أو وحدة هي عملية ضرورية وهامة من الأمور الأساسية التي  للتقديم خدماتها، إن عملية الاتصا

هام المكلفين تساهم إسهاما كبيرا في نجاحها وبلوغها أهدافها، فالاتصال يحقق التعاون بين أعضاء التنظيم لإنجاز الم
بها ، هذه المهام التي من اجلها أقيمت وأنشأت المؤسسة، هذا فضلا عما في الاتصال من توفير أفضل الضمانات 
ي مسؤول أو مشرف أن يتعامل مع مرؤوسيه، وفي  لتنفيذ الخطط وبث وا ثارة الحماس، فبدون اتصال جيد يعجز أ

 2ؤوليهم.ومستبادل المعلومات مع رؤسائهم نفس الوقت يعجز العمال أو المرؤوسين عن التعامل و 
تدفق المعلومات والتعليمات والتوجيهات والأوامر والقرارات من جهة الإدارة على المرؤوسين، وتلقي  لويعني الاتصا

المعلومات والبيانات الضرورية منهم في صورة تقارير وأبحاث ومذكرات واقتراحات وشكاوى واستفتاءات وغيرها وذلك 
خاذ قرار معين أو تنفيذه، ولذا فالمشكلة الأولى في العملية الإدارية هي مشكلة الاتصال باعتباره وسيلة لنقل بقصد ات

المعلومات والبيانات والأفكار والتأثير في سلوك الأفراد والجماعات، لكن هذا التأثير لن يتحقق إلا إذا ما تأكدت 
قد استلمها  المرؤوسين، وأنهم فهموا واستوعبوا هذه الرسالة،  إن  (Massage)الإدارة المعنية بالاتصال بأن الرسالة 

المرؤوسين إذن، بحاجة إلى نظام فعال للاتصال يكفل لهم فهم أغراض الإدارة ومراميها وأهدافها بوضوح وا لا 
 3اضطروا هم إلى تفسير هذه الأغراض والأهداف وشتان ما بين التفسيرين في معظم الاحيان.

ي يحققه الإنسان في عمله يعتمد في  % منه على البراعة الاتصالية 85أوضحت الكثير من الدراسات أن النجاح الذ
% منه فقط يعتمد على المهارات العملية أو المهنية المتخصصة، وانطلاقا من هذا المبدأ تعتبر 15التواصلية و

ق أهدافها، وتتمثل أهمية الاصال في القدرة على المشاركة والتفاعل عملية الاتصال مهمة جدا بالنسبة للمؤسسة  لتحقي
مع الأخرين، وتبادل الآراء والأفكار والمعلومات التي تزيد من فرص الفرد في البقاء والنجاح والتحكم في الظروف 

                                           
 .46، ص سابقمرجع هاشم، عادل عبد الرزاق   1
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لوجيا خطيراً المختلفة المحيطة به، في حين أن عدم القدرة على الاتصال مع الآخرين يعد نقصا اجتماعيا وسيكو 
ي الى عدم التفاهم، والتنافر والتباغض.  1التي تؤد

 :2هذا ويمكن تحديد أهمية الاتصال في بيئة العمل في الاتي
 حاجة العاملين للمعلومات المختلفة في العمل.-1
 حاجة العاملين للمشاركة الفعالة في العمل.-2
 مزاولة العاملين لعملية الاتصال لإنجاز أهداف معينة.-3
 مساعدة العاملين في إنجاز الأعمال اليومية.-4
 المساعدة في حل مشكلات العمل.-5
 توجيه العاملين ونصحهم وا رشادهم.-6
 تحفيز العاملين.-7
 استقبال الجمهور/العملاء.-8
 تقديم السلع والخدمات إلى العملاء أو الزبائن.-9

 3وخارج المؤسسة:تتعدد أهداف الاتصال داخل هذا، و 

ي تقوم به  المؤسسةتزويد العاملين -1  .المؤسسةبحقيقة النشاط الذ
 تزويد العاملين بالمعلومات التي ترى الإدارة ضرورة توفيرها لهم.-2
 .المؤسسةتزويد العاملين بالحقائق عن مجريات الأحداث داخل -3
 تزويد العاملين بالمعلومات عن مستوى وطبيعة تقدمهم في عملهم أولا بأول.-4
 تزويد العاملين بالشرح والتفسير لتوجيهات الإدارة العليا.-5
 تزويد العاملين بتوجيهات الإدارة للعاملين.-6
 تزويد العاملين بالأخبار ذات الطابع الاجتماعي.-7
 .المؤسسةهم والانسجام بين العاملين داخل تنمية روح التعاون والتفا-8
 يعملون بها. المؤسسةتنمية الشعور بالولاء والانتماء للعاملين تجاه -9

 رفع الروح المعنوية للعاملين.-10
 تدعيم روح التعاون بين العاملين ومسئوليهم في تنفيذ مهام العمل.-11

                                           
الله حمد  1 ، الرياض، ومكتبة الشقري  المعلوماتدار روابط للنشر وتقنية ، 2ط، ، القميزي بن عبد 

 .124، ص 2017
.53ص  ، مرجع سابق،مدحت محمد أبو النصر 2
، 2014القاهرة،  ،، دار العلوم للنشر والتوزيع1ط، ، البدوي محمد السيد   3

 .22-21ص ص 
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 للأمور بين العاملين مع بعضهم البعض وبينهم وبين الإدارة.إزالة سوء الفهم وا ظهار الصورة الحقيقية -12
ى العاملين كأساس لتفوق وتميز -13  .المؤسسةتدعيم الرغبة في التفوق والتميز لد

 
ي صحيح عن مساعدة  .1  من خلال مده بالمعلومات اللازمة. المؤسسةالجمهور لتكوين رأ
 بالمؤسسات الأخرى والمجتمع. المؤسسةتحسين علاقة  .2
ى فئات الجمهور المختلفة. المؤسسةتحقيق سمعة طيبة  .3  لد
ف ثقة الجمهور. .4  العمل على كش
 والمجتمع. المؤسسةتحقيق التفاهم والانسجام بين  .5
 على كافة المستويات. لمؤسسةتكوين مركز متميز ل .6
 ل تزويدهم بالمعلومات اللازمة.وأهدافها للجمهور من خلا المؤسسةشرح سياسة  .7
 والرد عليها. المؤسسةمواجهة الإشاعات والأخبار الكاذبة عن  .8
ى الجمهور. المؤسسةالعمل على تحسين صورة  .9  باستمرار لد

 المؤسسة في تحقيق الرفاهية للمجتمع بفئاته المختلفة.العمل على توضيح مساهمات  .10

إن عملية الاتصال لها بداية ونهاية، فالعملية تبدأ عندما يرغب شخص أو منظمة )المرسل( بنقل معان أو أفكار أو 
ي شيء أخر إلى شخص أو أشخاص أخرين )المستقبل( بغية التأثير بهم من خلال حالة التفاعل التي  بيانات أو أ

  :التاليل ينطوي عليها الاتصال، ويمكن تمثيل عملية الاتصال في الشك
(Ⅲ-27:)  

، المجموعة العربية للتدريب والنشر، ، مدحت محمد أبو النصر 
 .25، ص 2012
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 باختصار يمكن تحديد سبعة عناصر لعملية الاتصال، هي كالتالي:
المبادر بالاتصال سواء كان شخصية عادية أو اعتبارية بأن يقوم بتوجيه  و الشخصوه

رسالته إلى شخص أو عدة أشخاص فالمرسل هو مصدر الرسالة التي تخرج عنه في صورة كلمات أو حركات أو 
دف إلا بالتأثير على إشارات أو صور ينقلها للأخرين، وله من وراء ذلك هدف يسعى إليه، ولا يتحقق هذا اله

من حلقات الاتصال البارزة التي تؤثر في صميم عملية الاتصال ، وبالتالي فإن أولى  يعد المرسل، 1الاخرين
مشكلات الاتصال تبدأ من المرسل وتنتهي به، ولتحسين هذه الحلقة ينبغي تزويد المرسل وتدريبه على مهارات 

، مثل الإنصات والتحليل،والإستقراء، وغيرها، والاهتمام بالحالة الاتصال، سواء الاتصال اللفظي أو التحريري 
النفسية للمرسل، من خلال تأهيله على أساليب الاتصال ومستلزماته وشروطه، فالمعروف أن النفسية السيئة 

2.للمرسل تؤثر بشكل سلبي على كامل عملية الاتصال

ي يقوم باستقبال الرسالة وا وهو لاستجابة لها إذا كانت ملائمة له، الطرف الذ
أهم حلقة في عملية الاتصال، فالقارئ هو الشخص المهم عندما نكتب، والمستمع هو الشخص المهم  المتلقي هوو 

نما يقوم بعملية تنقية حسب سم اته النفسية عندما نتحدث، والملتقى لا يستقبل الرسالة ويتأثر بها مباشرة، وا 
3السابقة.والاجتماعية، ومستوى تعليمه واتجاهاته، حيث يقوم بفك رموز الرسالة بناء على خبرته 

هي جوهر عملية الاتصال، وهي الشيء المراد ايصاله للمستقبل، والمعبر عنه الاتصالية  الرسالة
بل، وقد تكون خبرا أو معلومة أو فكرة أو خبرة أو بالألفاظ أو بالكتابة أو برموز مفهومة من المرسل إلى المستق

مشاعر، وبعبارة أخرى هي واحد أو أكثر من الأهداف التي يسع المرسل لتحقيقها، ومن أجل ذلك فعليه أن يحدد 
ف شكل الرسالة الاتصالية من  نوع الرسالة التي قد تكون شفهية أو مكتوبة أو حركة إيحائية أو مصورة، ويختل

ف اتصالي .4إلى أخر باختلاف سياق الاتصال وطبيعة المرسل والمستقبل موق
وهي ردة فعل المستقبل للرسالة ، (Feedback) التغذية العكسية أو المرتدة أو إرجاع الأثر

الاستمرار في إلى المرسل وسميت بذلك لأنها ترتد من المستقبل للمرسل لتغذيته بالمعلومات التي تجعله قادرا على 
ي تعديلات بما يتلائم مع ظروف المستقبل والتي تتمثل على سبيل المثال في ردود ، 5عملية الاتصال أو إجراء أ

أفعاله ودرجة فهمه ودرجة استجابته وبناء على هذه التغذية العكسية يقوم المرسل بعمل بعض التعديلات اللازمة 
خدام وسيلة اتصال أخرى، حتى يطمئن إلى أن المستقبل سواء في أسلوب اتصاله أو طريقة عرضه أو است

في عملية الاتصال، وأن الرسالة المطلوب توصيلها تصل بالشكل المناسب والمتوقع للمستقبل، وأن  متجاوب معه
6المستقبل يفهم الرسالة.

                                           
 .48 ، ص2014والتوزيع، القاهرة، للطباعة والنشر  ، دار عالم الكتب1ط، سناء محمد سليمان،   1
 .105ص ، 2014دار اليازوري العلمية،  ، بشير العلاق  2
ي للنشر والتوزيع، القدس، فلسطين، 1، طCommunication Skillsإبراهيم خليل خضر، 3  .25، ص 2013، دار الجند
الله القميزي، حمد  4  .40ص  ،مرجع سابقبن عبد 
.23ص  ، مرجع سابق،محمد السيد البدوي   5
.24ص  مرجع سابق، ، ،مدحت محمد أبو النصر 6
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المرسل لتحقيقها الهدف هو تحديد هدف المرسل من عملية الاتصال، وهو الغاية التي يسعى 
ي  من موضع الرسالة، أما الأثر فهو النتيجة التي حصل عليها من الاتصال لأنه لا فائدة من اتصال لا يؤد

1لتغيير معلومات أو سلوك أو إضافة شيء جديد لشخصية المستقبل.

د تكون الرسالة فقعن طريقي حاستي السمع أو البصر،  وهي الوسيط الناقل للرسالة 
مرئية أو مسموعة وتنتقل إلى المستقبلين على هيئة مكتوبة أو مطبوعة على الورق أو منطوقة باللسان أو مسجلة 

خط على لوحة، أو بأية وسيلة سينمائيا، أو تتخذ شكل المعلومات المعبر عنها بيانيا أو بالرسم أو بالتصوير أو ال
كما تشمل لدورية، البريد مثلما يحدث فيما يتعلق بالأوامر والخطابات اوقنوات الاتصال تشمل ما يسلم ب أخرى،

أو الصور الناطقة أو الأنترنت أو ما إلى ذلك من ة والاجتماعات والمقابلات والصور، البريد والأحاديث الشفاهي
 2وسائل الاتصال.

( أو البيئة المؤسسةأو الضوضاء أو الضجة، التي قد تصدر عن البيئة الداخلية ) التشويش
ي هذا التشويش أو  عناصرالخارجية )المجتمع( لها تأثير سلبي على جميع  الاتصال السابق ذكرها، وقد يؤد

ى كل من المرسل والمستقبل وا لى  ف المعنى الضوضاء أو الضجة إلى  تقليل الانتباه والتركيز والانصات لد تحري
 .3الاتصالوتقليل الوضوح والدقة في 

الاتصال عدة أنواع أو أشكال يمكن شرحها كالتالي: يأخذ
  

ف الاتصالات  4 الى الأنواع التالية: حسب عدد افراد المرسل والمستقبلتصن

الأمثلة على ذلك: مقابلة رئيس لمرؤوس، ومقابلة أحد العملين لأحد  من،   -1
 العملاء...وهكذا.

 ، من الأمثلة على ذلك: مقابلة رئيس للمرؤوسين في إدارته. -2
 اغرة.شالمرشحين لوظيفة ، مثال على ذلك: مقابلة لجنة الاختبار والتعيين لأحد  -3
 .، مثال على ذلك اجتماع بين ممثلي إدارة مبيعات وممثلي إدارة التدريب -4

ف الى نوعين هما لي:الاتصال اللفظي وغير اللفظي كما ي وتصن
، ظ والكلمات والجمل والعبارات في التواصل مع الأخرينالألفاالاتصال اللفظي  يستخدم

  أو الكلمات المنطوقة اللغة،استخدام  عن طريقبمعنى أن الاتصال اللفظي يتمثل في نقل البيانات والمعلومات 
 

                                           
، دار العلوم للنشر والتوزيع، القاهرة، 1، ط، وي الدسوقي طلحةمحمد السيد البد  1

 .78، ص 2014
 .129، مرجع سابق، ص  العلاق،بشير  2
.25ص  ، مرجع سابق،مدحت محمد أبو النصر 3
 .40ص  مرجع سابق،إبراهيم خليل خضر،  4

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%8A%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%AF%D9%88%D9%8A+%D8%A7%D9%84%D8%AF%D8%B3%D9%88%D9%82%D9%8A+%D8%B7%D9%84%D8%AD%D8%A9%22
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 :نوعان هما، وعليه فالاتصال اللفظي شكل شفوي أو كتابي والمكتوبة، بمعنى يمكن أن يتم الاتصال في
ستقبل تبادل الأفكار والبيانات والمعلومات بين المرسل والم وهو

الاجتماعات، التيلفونات : ومن أمثلة هذا الاتصال المباشر بين طرفي الاتصال، باستخدام الكلمات المنطوقة
ل لتعرف على ردود أفعال الذين يتلقون الرسالة، ويمكن تعدي، ويسمح هذا النوع من الاتصال باالمناقشات...إلخ

ف بعد المناقشة، إلا أنه قد يتطلب تكلفة وجهدا أكبر،  يث يتطلب حالقرار أو التعليمات بصورة فورية لتتلائم مع الموق
ف، هة الموقالامر انتقال المدير أو مجموعة المرؤوسين إلى مكان اللقاء، كما يتطلب من المدير القدرة على مواج

والاستعداد لما قد ينتج عن المناقشات.
وبة، نقل الأفكار والمعلومات باستخدام الكلمات المكت وهو 

شبكات  ومن أمثلة هذا الاتصال: التقارير، التعليمات، المذكرات، المنشورات المطبوعة، الرسائل التي تنقل من خلال
، مع ت المكتوبة بنقل المعلومات الى عدد كبير من الأفرادالاتصالاوتسمح ، لي، رسائل الفاكس والتلكسسب الآالحا

هذه  إمكانية استيعابهم لها بسرعتهم الخاصة، هذا إلى جانب إمكان الرجوع إليها في المستقبل، كذلك تمكن من شرح
ي االكثير من التفاصيل إن استدعى الأمر ذلك، مثال على ذلك التقرير المالي م المعلومات بطرق مختلفة مع تقدي لذ

في  ، ولكي يحقق هذا الاتصال الفعاليةايصالها عن طريق الكتابة م، يفضلينطوي على العديد من التفاصيل والأرقا
رض نقل البيانات والمعلومات، يجب أن تكون الكتابة كاملة وتقدم كل المعلومات الضرورية، بجانب الوضوح في الع

نب غة وتجوالابتعاد كلية عن العبارات المحيرة أو المضللة التي قد تسبب سوء فهم القارئ، إضافة إلى حسن الصيا
 الأخطاء الإملائية والنحوية ....الخ.

، كما أثرت التطورات التكنولوجية المتلاحقة طرقا عديدة ومتنوعة لنقل الأفكار والبيانات والمعلومات بين الناسأتاحت وقد 
الشبكات ، البريد الالكتروني، البريد الصوتي لات الفاكس،آلي، ل عصرية كثيرة: شبكات الحاسب الآالاتصال بوسائ

مح ، وتستصال مستقبلاالتليفزيونية الخاصة، وتقنيات أخرى متقدمة، في طريقها أن تحل محل الوسائل التقليدية في الا
عد هذه الاتصالات الحديثة بنقل كم هائل من المعلومات وبشكل أسرع، ولعدد كبير من الأفراد، فعلى سبيل المثال يسا

ي  مرات يضيع في إعداد المكالمات التيلفونية والرد عليه، كما تساعد شبكات المؤتالبريد الصوتي على توفير الوقت الذ
ف سفر أو وقت،  صالات ما تتيحه الات وبرغمالتليفونية في نقل الرسالة إلى عدد كبير من الناس في مواقع شتى دون تكالي

ف في نقل المعل نه لا تعدو أومات، إلا أنه يجب ألا يفوتنا الإلكترونية من مزايا السرعة، والسهولة والكفاءة، وخفض التكالي
ف الجيد تصدر دائما من الإنسان، وأنه  أن تكون آلات أو وسائل، وأن المعلومات الدقيقة والمناسبة، والرسالة ذات الوص

 لا فائدة ترجى من هذه الوسائل الحديثة ما لم يكن الإنسان يجيد استعمالها. 
 
 
 
 

                                           
 .30-28ص  مرجع سابق، ص  ،مدحت محمد أبو النصر  1
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 (:Ⅲ- 11)الجدول رقم 

 يعد بعناية. سرعة الاتصال.
ف والتشويه. إزالة الحواجز بين الرؤساء والمرؤوسين.  أقل عرضة للتحري

 يمكن الرجوع إليه كوثيقة رسمية. يوفر تغذية استرجاعية سريعة.
 من العاملين بيسر )بسهولة(.يمكن أن يصل إلى عدد أكبر  يخدم أغراضا عديدة.

 يمكن أن يوفر الجهد والتكلفة. يمكن من التبادل الكامل للمعلومات، ويضمن سريتها.
 

 تقرير مقابلة
 خطاب ندوة

 مذكرة اجتماع
 جداول زيارة

 تلكس جلسة تدريبية
 تلغراف اتصال هاتفي

 فاكس مؤتمر
 ملصقات مؤتمر عن بعد

 .30مرجع سابق، ص   ، ،مدحت محمد أبو النصر
ويطلق عليه أحيانا الاتصال الصامت، هو وسيلة الاتصال بين البشر بطرق أخرى 

ي 1غير المنطوقة، او المكتوبة، فهو لغة الجسم او حديث الجسم تستخدم فيه ، وهو ذلك النوع من الاتصال الذ
ي الإشارة دوراً في نقل الفكرة او  التصرفات والاشارات وتعبيرات الوجه وكلها رموز لمعان معينة، وكثيراً ما تؤد
توصيل الإحساس وقد تدعم التعبير الشفهي، والاشارة لغة منظورة او لفتة متحركة فاذا اقترنت باللفظ في موضعها 

ي حركة لأي جزء من أجزاء الجسم، وتتكون من إيماءات أو علامات  الملائم أثرت تأثيراً عظيماً، والاشارة كذلك هي أ
ي والذراعين والرأس كما تتم عن طريق الوجه، وهي يمكنها ان تقوم بدور في تكرار الاتصال  مرئية منظورة تتم بالأيد

الدراسات الحديثة عن يشير الى الباب، وكشفت  ذاللفظي، فاذا أمر معلم غاضب تلميذة بمغادرة القسم، فهو عندئ
قدرة العين على توصيل المعاني والاحاسيس، فمثلًا العين المتسعة تمثل الغضب او الخوف او الاعجاب، والعين 
المغلقة تشير الى التواضع او الكره، والعين المتطلعة الى السماء ترمز الى الدعاء، والتي تنظر الى الأرض تعبّر 

، والعين المستقرة في نظرتها ت فصح عن الشدة والثبات والرجاء، والعين اللّامعة عن الحياء او قلة الثقة بالنفس 
ت رجمان عن النصر والفوز، والتعبير الوجهي اكثر وسائل الاتصال غير اللفظي شيوعاً، وصدقاً، وقليل من الافراد 

تعبيرات الوجه أولئك الافراد من يمتلك القدرة على اظهار تعبيرات وجهية تتناقض مع ما بداخله، وكثيرا ما تفضح 
ف غير عادية او غير متوقعة بالنسبة لهم،  الذين يخفون ما بداخلهم بحكم ظروف عملهم او تكوينهم النفسي في مواق

                                           
، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، 1، ط، زهير عابد، بد أبو السعيدأحمد الع 1

 .34، ص 2014الأردن، 
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والى جانب تعبيرات الوجه كوسيلة للاتصال غير اللفظي نجد الإشارات باستخدام الاشياء المادية التي تحمل معنى 
والمستقبل، فالضوء الأحمر على باب المدير او غرفة العمليات الطبية تعني عدم السماح متفقا عليه بين المرسل 

بالدخول الا لأشخاص محددين، والاشارة الخضراء تعني السماح بالمرور في الطرقات، والراية الحمراء تعني الخطر، 
يحدث الجمع بين الإشارات الجسمية وارتفاع راية الحكم المساعد في مباراة لكرة القدم تعني ارتكاب مخالفة، وقد 

ى يديه او بهما معا إشارة لها معناه المتعارف عليه في اللعبة، وقد  والمادية فعندما يطلق الحكم صافرته ويشير بإحد
ى الدول قد يحمل  ليأخذ الاتصا غير اللفظي صورا أخرى تتسم بالتأثير الحاسم فمثلا العرض العسكري في احد

ي ان ذار مكتوب، ويدخل في هذا الاطار ما يمكن ان نسميه الاتصال بالأعمال كالمقاطعة الاقتصادية رسالة ابلغ من أ
لدولة معينة، او الاضراب عن العمل، او تفجير مؤسسة حيوية عند الأعداء، او غير ذلك من الإجراءات والافعال 

به بين الاتصال اللفظي و الاتصال ، ويوضح هذا الجدول أوجه التشا1التي تتحدث عن نفسها بغير حاجة الى الفاظ
 غير اللفظي:

 أوجه التشابه بين الاتصال اللفظي والغير لفظي (:Ⅲ- 12)الجدول رقم 

من انتاج الانسان. من انتاج الانسان.
إشارات وحركات.يستخدم رموزا على شكل كلمات يستخدم رموزا على شكل كلمات منطوقة ومكتوبة.

تتحكم ضرورات او عوامل بيولوجية في الاتصال غير اللفظي.تتحكم قواعد اللفة في الاتصال اللفظي.
يقتصر على ثقافة واحدة ويحمل معاني محددة للجماعة 

 الداخلية.
 لغة الاتصال غير اللفظي عالمية، كالابتسامة مثلًا، ولكن هناك

ف معناها من ثقاف ة الى اخرى بعض الرموز يختل
نتعلمه في مرحلة متأخرة من الحياة عن طريق التنشئة 
 الاجتماعية، فالطفل يتعلم الكلام والكتابة بعد تعلم لغة

ي أن الاتصال اللفظي يأتي بعد الاتصال  الإشارات أولًا، أ
غير اللفظي.

نتعلمه في مرحلة مبكرة من الحياة عن طريق التنشئة 
ل شارات مثل الابتسامة والعبوس قبالاجتماعية، فالطفل يتعلم الإ

ان يتكلم او يكتب، فالاتصال غير اللفظي يسبق الاتصال 
اللفظي في التنشئة الاجتماعية.

ف. فالا الاتصال اللفظي يمكن ان يناشد العواط بقوة ويمكن ان يناشدها  تصال غير اللفظي مفعم بالعواط
اللفظي.فهو اصدق تعبيرا عن المشاعر والأفكار من الاتصال 

 .36، مرجع سابق، ص زهير عابد، أحمد العبد أبو السعيد
ف الى نوعين هما: 2وتصن

ف يستخدم  تهتم بكيفية انسياب المعلومات داخل الهيكل الرسمي للمؤسسة،  وتوضح كي
المديرين المعلومات وهي التي تحدد بتوجيه من الإدارة وأنظمة التقارير الرسمية، وتشمل نوعين من الأنظمة أنظمة 

العامة والتسويق...الخ،  وأنظمة  داخلية وتركز في كيفية أداء المديرين لأدوارهم في الاتصال مثل اتصالات العلاقات
خارجية وتركز على الأنشطة التي تربط المؤسسة بالمؤسسات الخارجية مثل العملاء والممولين وغيرهم ، وهي دائما 

ها تحديد المستويات الإدارية ايجابياترأسية من خلال تسلسل السلطة ومحدودية الاتصال في نواحي العمل فقط، ومن 
                                           

 ،2013القاهرة، مصر، والنشر،  للتدريب المجموعة العربية، ، رضوان محمود عبد الفتاح 1
 .38_40ص ص  
 .115-114ص ، مرجع سابق، ص محمد عبد المنعم شعيب  2
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يات وتوزيع المهام في إطار تحقيق الأهداف، ومن سلبياتها الالتزام الحرفي باللوائح والقوانين والسلطات والمسئول
 والجمود وعدم المرونة والبطء في أساليب الاتصال واحتمال تشويه المعلومات.

ي يتم بين العاملين في التنظيم دون أن يمر بقنوات  ويقصد بها الاتصال الذ
ات الاتصال الرسمي، وهذا لا يعني انها غير معترف بها بل يجب الاهتمام بها والتعامل معها وتتم من خلال لقاء

ي مستوى وظيفي وهي  ي اتجاه وبين أ الأفراد والجماعات خارج أوقات العمل، وهي شبكة حرة الحركة وتنتقل في أ
وفي بعض الأحيان هذا الاتصال مؤثر بدرجة  ل،ترضي العاملين على المستوى الاجتماعي وتسهل إنجاز الأعما

ي إلى الوصول إلى إيجابية وفورية في أمور قد تعجز الاتصالات  كبيرة ويفرز سلطة ومراكز قوة للرؤساء ويؤد
ها خلق مناخ عمل اجتماعي بين العاملين ومشاركتهم في المناسبات ايجابياتالرسمية عن الوصول إليها، ومن 

ء ن روحهم المعنوية، ويساعدهم على الأداء بصورة أفضل ويساهم في تنمية الولاء والانتماالمختلفة مما يرفع م
وح للمؤسسة،  ومن سلبياتها ظهور الجماعات غير الرسمية التي تكون مقيدة للنظام وتثير المشاكل ويغلب عليها ر 

 رة.غير الرسمية يعد مشكلة للإداالنقد الهادم غير البناء وا جمالا فإن الفهم الخاطئ بين العاملين للاتصالات 
ف الى نوعين هما  1 :الاتصال الرأسي والافقي وتصن

وتتم هذه الاتصالات داخل التنظيم وتنقسم إلى نوعين هما:
ويسمى هذا النوع الاتصال بالهابط أو الاتصال من اعلى الى أسفل، وهي 
ر الاتصالات التي تبدأ من أعلى التنظيم متجهة إلى أسفله، يمكن تفهم هذا النوع من الاتصالات الرسمية بالنظ

 تعليمات منللهيكل التنظيمي للمؤسسة كمدرج هرمي للسلطة، حيث يمثل الاتصال أداة رئيسية في نقل الأوامر وال
الرؤساء الى المرؤوسين حسب تدرج السلطة بالهرم التنظيمي، ويعتبر التسلسل التنظيمي في المؤسسة من أهم 

 العوامل التي تحكم سير وتحرك الرسالة فيها فيما يتعلق بالاتصال الراسي الهابط، ومن أمثلته: 
  (.خال ..... /تالمقابلا / التلفونات /الاستشارات /شفهي: )التعليمات الشخصية 
  (.خ..... ال /دليل العاملين /الخطابات والمذكرات  /التقارير السرية /كتابي: )الأوامر والتعليمات 

ويسمى هذا النوع الاتصال من أسفل إلى أعلى، وهي الاتصالات التي تنتقل 
بينها  تصال النازل، فتفتح الإدارة بذلك طريقا ذا اتجاهينمن أسفل التنظيم صاعدة إلى أعلى، وهو يعتبر مكملا للا

شباع وبين العاملين، ويساعد هذا النوع من الاتصال على انجاز الكثير من المهام، حيث يبحث العاملون من خلاله ا
ي الى تحقيق المزيد من اثبات الذات عن طريق زيادة الت  حركالكثير من الحاجات الاقتصادية والاجتماعية، فيؤد

 الفعلي الصاعد في السلاسل التنظيمية، فالمرؤوسون يرغبون في التقرب من رؤسائهم، ويساعدهم الاتصال الراسي
الصاعد على تحقيق هذه الرغبات، ومن أمثلته:

 الاجتماعات والمؤتمرات(. /الاشاعات / الاستشارات /التلفون  /وجها لوجه شفهي: )المقابلات 
  ات المعلوم /الشكاوى والمظالم /نظم الاقتراحات / المذكرات /تقارير الاداء /كتابي: )الخطابات الشخصية

 (.الاحصائية
هو الاتصال بين الزملاء في نفس المستوى الإداري، وفيه تنقل الرسالة بشكل أفقي، وهذا  

ي إلى إنجاز العديد من المهام، حيث يسمح بالتناسق بين الإدارات المختلف ة لتحسين الإنتاجية، ويعمل على حل يؤد

                                           
 .31-34ص  سابق، ص مرجع، مدحت محمد أبو النصر  1
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ى الأفراد، هذا إلى جانب المشاركة في تبادل المعلومات في نفس  العديد من المشكلات بما يرفع الروح المعنوية لد
المستوى الإداري، وتحسين العلاقات الداخلية مما يقلل من احتمالات النزاع الوظيفي ،)اتصال في اتجاه واحد أو 

بحوث والدراسات في مجال الاتصالات الإدارية على الرأسي، حيث يتم بين الرئيس والمرؤوسين، اتجاهين(،ركزت ال
ي الاتجاه الأفقي للاتصال إلى إنجاز العديد من المهام في المؤسسة، حيث يسمح  أو بين المشرف والعاملين، يؤد

لعديد من المشكلات مما يرفع الروح بالتنسيق بين الإدارات المختلفة، لتحسين الإنتاجية ، ويعمل أيضا على حل ا
ى الأفراد ويقلل احتمالات النزاع الوظيفي.  المعنوية لد

 ومن أمثلته
 (.. الخشفهي:)استخدام التليفون ونظام المخاطبة الداخلي/المحاضرات/المؤتمرات/اللجان/المقابلات/الإشاعات 
  (.خالملصقة/لوحات الإعلانات.... الكتابي:) التقرير السنوي/الخطابات/المذكرات/التقارير/ الإعلانات 

عنوية تتضمن وظيفة التوجيه بصفة أساسية بث روح الفريق بين المرؤوسين وتنمية روح التعاون بينهم ورفع روحهم الم
 بما يكفل تحقيق الهدف المشترك، ومن وسائل رفع الروح المعنوية للعاملين هو تحفيزهم.

 تشكله وما للحوافز الواضحة الآثار من ذلك ويأتي،  الإدارة وعلماء الباحثين من الكثير باهتمام الحوافز موضوع يظح
ي حيث ، العاملين أداء تحسين في كبيرة أهمية من ي بنوعيها الملائمة الحوافز اختيار يؤد  تشجيع إلى ،والمعنوي  الماد

 تحرصؤسسات الم معظم نإف لذا ، ةالكفاء من عالمستوى  وعلى وجه أحسن على إليه وكلوا بما بالقيام العاملين
 على منها المرجوة الأهداف يحقق بما وتوزيعها استخدامها وبكيفية للحوافز ثابتة وقواعد خاصة أسس وضع على

 نحو لديهم ما أفضل لإخراج الأفراد التعامل مع كيفية هو من يدرك  الناجحالمدير كما ان   ،والبعيد القريب المستوى 
ي 1التحفيز طريق عن بهم المنوط العمل ، وهو ينمي الدافعية ويقود اليها، "التحريك للأمام أيضاً " يطلق عليهالذ

فالتحفيز هو الحث من الآخرين على ان يقوم الفرد بالسلوك المطلوب، وهي تأتي من الخارج، اما الدافعية فتكون من 
  .2الداخل
القول بان التحفيز هو تنمية الرغبة في بذل مستوى اعلى من الجهود نحو تحقيق اهداف المؤسسة على ان ويمكن 

ى الافراد، ومن هنا نرى ان التحفيز هو عملية تتعلق اساساً  ي هذه الجهود الى اشباع بعض الاحتياجات لد تؤد
حفيز الفرد، فانه يكون مستعداً لبذل المزيد من بثلاثة عناصر: بذل الجهود، والاهداف، واحتياجات الافراد، فاذا تم ت

، واخيراً فلكي الجهد، ولكن هذا الجهد لا يكون ايجابياً وفعالًا الا إذا تم توجيهه كماً وكيفا  لخدمة أهداف المؤسسة
التحفيز عملية نظامية تتكون من مجموعة ، 3تسمر عملية التحفيز، فيجب أن ترتبط بإشباع بعض احتياجات الفرد

                                           
 ، خوام،  سميح حبيب 1

 .22ص ،2011، بريطانياالعالي،  للتعليم البريطانية العربية (، الأكاديميةMBAالأعمال ) إدارة ماجستير في التحضيرية الأطروحة
.177ص ،  مرجع سابق، خالد بن محمد الرابغي 2
.79، ص 2013والنشر، القاهرة، مصر،  للتدريب ة العربيةالمجموع، ، محمود عبد الفتاح رضوان 3
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 .29_28ص مرجع سابق، ص  جميل،بريشان معروف  

جزاء تتفاعل فيما بينها تفاعلًا إيجابياً أو سلبياً يقود هذا التفاعل بدوره الى نتائج إيجابية أو سلبية على صعيد أ
ف العمل، المؤسسة، ة، الوظيفالفردالسلوك أو الأداء، فمؤسسة التحفيز تتكون من خمس مكونات أساسية هي:  ، موق

 :1المواءمات الآتيةالبيئة، ولا تنجح عملية التحفيز إلا إذا توافرت 
ي تتناسب قدرات ومعارف   .الوظيفة متطلباتالالفرد مع وكفاءات أ

ي أن تكون الوظيفة جزء حيوي في الهيكل الوظيفي وليست وظيفة هامشية فمهما  أ
ى الفرد.  استخدمت المؤسسة من الوسائل للتحفيز فإنها لن تنجح إذا كانت الوظيفة غير مهمة لد

ف المؤسسة لمتطلبات بيئة عملها ومنها متطلبات  ي ان تتكي .مواردها البشريةأ
ف العمل ويستوعب متطلباته لكي ي أن يمتلك الفرد القدرة على إدراك طبيعة موق   يسلك أ

ف، ويلاحظ من الشكل أدناه أن هذه المكونات ال في تفاعل مستمر لغرض تحقيق  خمسما يتناسب مع الموق
 المواءمات التي تم ذكرها أعلاه:

ف المناسبة المعنوية أو المادية الحوافز توافر عدم نإ ف في ويسهم ادائه على سلبا يؤثر قد المجتهد للموظ  ضع
 بشكل الحوافز اهمية جوانب أحد يبرز هذا ولعلللمؤسسة،  المرجوة الاهداف تحقيق فرصة يقلص وبالتالي إنتاجيته

                                           
  .29_28ص مرجع سابق، ص  جميل،بريشان معروف   1
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ف، ويبدو اداء مستوى  لرفع عام ف الحوافز وطبيعة أهمية ان الموظ  الجنس حسب وذلك اخر الى فرد من تختل
ف الحوافز نأ كما والعلمي،  المعيشي والمستوى  والمنصب الوظيفي والعمر حسب  وذلك اخرى  الى مؤسسة من تختل
ي والعمل النشاط  في غاية أمر الموظفين شرائح من شريحة كل  يناسب ما وتحديد دراستها ، ولذا فإن تمارسه الذ

ف اداء مستوى  تغيير في كبير دور للحوافز ان القول يمكن المنطلق هذا الأهمية، ومن  سلبي بشكل سواء الموظ
ي الامر إيجابي، او  .1وموضوعي عادل بشكل الحوافز تلك توزيع في الحرص يتطلب الذ
بداعها وتقدمها المؤسسات نجاح إن   للعاملين ومعنوية مادية حوافز من المؤسسات تلك تقدمه ما على  ديعتم وا 

 القواعد ووضع الحوافز أهم ودراسة موظفيها حاجات لفهم دائما تسعىها فإن ولذلك، استثناء دون  لديها المستحقين
، والشخصية الخارجية والعلاقات والمحسوبية الأنانية نطاق خارج دوري  بشكل حوافزها توزع خلالها من التي والأسس

  .2الأمثل بالشكل لأدائها محدد ونظام عمل آلية وجود خلال من إلا أهدافها تحقق أن لحوافزل يمكن ولا
 أداء قياس على ةر قاد ( التنفيذيين والمديرين البشرية الموارد إدارة مدير خلال من) المؤسسة إدارة تكون  أن الأمر ويحتاج
 تصميم عن مسئول الرواتب قسم رئيس أو الإدارة، فمدير الأداء في الكفاءة قدر على الحافز يكون  بحيث لديهم العاملين
ي لتحديد الأداء قياس أنظمة وتصميمز، الحواف أنظمة  التنفيذيون  المديرون  ذلك في ويساعد ،حافز يستحق أداء أ

 تحدد منتظمة بسجلات وايحتفظ أن التنفيذيين المديرين على أن كماين، للعامل الفعلي الأداء عن المسئولين هم باعتبارهم
ى  الحوافز، هذه في العاملين أحقية  البشرية الموارد إدارة مدير وعلىها، من مزيد على للحصول العاملين وبث الحماس لد
 .3حوافز من بالعاملين الخاصة المستحقات العمل أنظمة خلال من يحسب أن الرواتب قسم رئيس أو

 ظر إليها من عدة زوايا:يمكن تقسيم الحوافز بالن
 :4يمكن تصنيفها إلى نوعين

 راح، وتعتبالتشجيعية المادية وأشكال المشاركة في الأرب توتشمل الزيادات السنوية والمكافئا :
ى ذوي الدخول الدنيا حيث أنها تتعلق بدفع مزايا نقدية إلى العاملين على أساس إن تاجية كل الحوافز المادية هامة لد

واحد منهم.
الاستقرار تحفيز العاملين، بل تعتمد على النواحي المعنوية كوهي لا تعتمد على النقود في 

كن تالكلاسيكية في الإدارة لم ، هنا من المفيد أن نذكر أن المدارس رقيةتوالاعتراف بالإنجاز وفرص الالوظيفي
ع جنب متعترف بالحوافز المعنوية حتى أتت حركة العلاقات الإنسانية التي اعترفت بالحوافز المعنوية جنبا الى 

 الحوافز المادية.

                                           
الله  1 ،الجساسي،  محمد حمد عبد 

 .14-13ص، 2011-2010العالي، انجلترا،  للتعليم البريطانية العربية الأكاديمية، العامة الإدارة في ماجستير رسالة
.21-20الجساسي، مرجع سابق، ص محمد حمد الله عبد 2
 .248، ص2010الجامعية، الاسكندرية، مصر،  ، الداراحمد ماهر،   3
 .87 ص، 2010دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  ،، سليمان زيدان  4
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ف الحوافز إلى نوعين  :1يمكن تصني

ف، تختص الحوافز الفردية بأفراد محددين في المؤسسة ومثال ذلك تقديم مكافأة لأفضل م  وظ
ف المثا ف الشهر، أو رجل العام او رجل السنة، خطاب شكر لأفضل شخص منتج، الموظ وهذه الحوافز لي، أو موظ

 تستخدم لدعم التنافس الإيجابي بين الأفراد لكن قد يترتب عليها ظهور الغيرة والحسد في المؤسسة.
ئ متوجه الحوافز الجماعية لإثارة دوافع روح الجماعة والتعاون بين العاملين ودعم  باد

ف لتحقيق أهداف المؤسسة، ومن أمثلة هذه الحوافز إنشاء جائزة لأفضل قسم أو أفضل إدارة وغيرها، والالتك حوافز ات
 الجماعية على عكس الفردية، تشجع التعاون البناء وروح الفريق بين أعضاء المجموعة.
ف الحوافز الى نوعين  :2  الحوافز الإيجابية والسلبية هماوفيها يتم تصني

فع وهي إيجابية لأنها تظهر وتنمي وتستخدم الدوا، : وهي ما يحصل عليه الفرد نتيجة عمله
خل ويطلق عليها " حوافز تخفيض القلق" والتي تهدف الى رفع الكفاءة الإنتاجية وتحسين الأداء من خلال مد، الحسنة

ي يحمس الفرد  سب الإدارة، وعن طريق توفير فرص التقدم والتقدير والك تريدهمعينا  على أن يسلك سلوكاالتشجيع الذ
ي للأفراد مقابل الأداء الجيد، ومن الحوافز الإيجاب ية المكافأة المادية الترقية الثناء، التقدير.الماد

ي تخويفه أو عقابه وه يحصل عليها بهدفحرمان العامل أو منعه من المزايا التي  ي: وتعن
لق سلبية لأنها تعدل أو تغير الدوافع غير الحسنة وبالتالي تلمس وتظهر السلوك الإيجابي للعاملين وهي التي يط

عقاب والرد عليها "حوافز التهديد" أو "حوافز القوة والاجبار" والتي تسعي إلى التأثير في سلوك الفرد من خلال مدخل ال
ي من خلال ا ف أ ي يستحقه الفرد إذا كان أداؤه على عكس ما كان مطلوب منهوالتخوي وهذه  ، لعمل التأديبي الذ

ي نوع من الأجر  ومن الحوافز السلبية الخصم منالأداء الجيد،  الحوافز إذا ما استخدمت استخدما سيئا فهي لا تولد أ
 الفرد. من مرغوب فيه  النقل إلى مكان غير ، أو العلاوة أو إيقاف الترقية ةأو الحرمان من المكافأ

ه أداء هذ لالمن خ الااكتمالها يتم  لاة، التي الإداريعنصر هام وأساسي من عناصر العملية  الإداريةالرقابة 
ي الى تحقيق مستوى كفوء من  ف اثنان على أهمية الرقابة في كلا ، و الأداءالوظيفة بشكل علمي وعملي يؤد ل يختل

 أنواعها.ف اختلاعلى  المؤسسات

ف عن الانحرافا وتصحيحها، وأخذ التدابير اللازمة  تالرقابة هي الوسيلة التي تعين الإدارة على تقويم الأداء والكش
أن الموارد المتاحة  لمنع حدوثها كما تعني الإشراف والمتابعة من سلطة أعلى للتأكد  من  سير العمل والتأكد من

                                           
ف السكارنة، شاكر العملة، محمد عبد القادر،  مرجع سابق، زكريا الدوري   1  .184ص ، نجم العزاوي، بلال خل
 .132، مرجع سابق، ص محمد عبد المنعم شعيب  2

https://www.abjjad.com/author/2815426678/%D8%B2%D9%83%D8%B1%D9%8A%D8%A7-%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D8%B1%D9%8A
https://www.abjjad.com/author/2815426678/%D8%B2%D9%83%D8%B1%D9%8A%D8%A7-%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D8%B1%D9%8A
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ي  الرقابة هي عملية يتم بواسطتها، و 1تستخدم وفق الخطة الموضوعة التأكد من أن نتائج الإنجاز المقصود أو الذ
تم تحديده مسبقا يتحقق بصورة دائمة ومستمرة، و أن ما أنجز فعلا مطابق لما تقرر في الخطة المعتمدة سواء ما 

طية، أو برامج العمل والجداول الزمنية،  كما أن الرقابة الإدارية هي عمليات يخص الأهداف، أو الموازنات التخطي
قياس الإنجاز واتخاذ الإجراءات للتأكد من صحة النتائج المرغوبة، وهي أيضاً  عملية وضع معايير لإنجاز الأهداف 

ذلك ضروريا، كما  ندما يكون عالتنظيمية ومقارنة الإنجاز الحقيقي مع تلك المعايير واتخاذ الإجراءات التصحيحية 
من أجل تسهيل الوصول إلى الأهداف، وهذا يعني التطرق  إلى المؤسسةان  الرقابة هي  عملية تنظيم نشاطات 

المصادر والموارد المتاحة للمؤسسة، ممّا يوضح  بأن الرقابة هي العملية التي يتم من خلالها التأكد من أن المصادر 
فء من أجل الوصول إلى الأهداف العامة للمؤسسة، وعليه ان  تأمينهاالمتاحة قد تم  واستخدامها بشكل فاعل وك

الرقابة الإدارية هي السعي أو الجهد النظامي لوضع معايير إنجاز مشتقة من الأهداف المخططة بقصد إعداد 
موضوعة مسبقا، كل ذلك يسهم معلومات تغذية راجعة يتم الاستفادة منها في عملية مقارنة الأداء الفعلي بالمعايير ال

في تحديد الإجراء الواجب اتخاذه لضمان استخدام الموارد المختلفة بأكبر كفاءة وفعالية ممكنة للوصول إلى الأهداف 
 .2المحددة

ف الإدارية وذلك من خلال تحقيق فوائدها التالية تعمل وظيفة الرقابة على إنجاح  :3باقي الوظائ
 .ورسالتها على ضوء الخطط ومعايير الأداء المقررةالمؤسسةتوجيه كافة جهود الأداء الفعلي للعمل على تحقيق أهداف -
مكنة بأكبر كفاءة ملتساعد على تحقيق الأهداف العامة المؤسسةتفعيل نظم وأساليب العمل والإجراءات المختلفة ب-

 في أسرع وقت وبأقل تكلفة ممكنة.
وء لإنجاز الأعمال المنوطة بهم بصفة مستمرة وفي ضالمؤسسةالتأكد من صلاحية وكفاءة أفراد القوى العاملة ب -

ي تحديد الحاجة الوظيفية لمواصفات إدارية.  معدلات الأداء الموضوعة، أ
ي الأمثل للموا-  رد المادية والمالية في ضوء المجالات المحددة لاستخدامها.تحقيق الاستخدام الاقتصاد
ة والمشتركة توافر التنسيق والترابط بين كافة الوحدات التنظيمية للمؤسسة كذلك بين كافة المستويات الوظيفية المختلف-

 في التنفيذ.
ي مواطن الخطر ومنع الوقوع فيها في الوقت الملائم، - وضبط الانحرافات تخفيض مخاطر الأخطاء أو تفاد

 ومعالجتها وا صلاحها والمساعدة في حل المشكلات.

                                           
الجنادرية للنشر دار ، 1ط، ، العلا أبوحسني  ليلى محمد  1

 .89، ص 2013، الأردنوالتوزيع، عمان، 
ف السكارنة، شاكر العملة، محمد عبد القادر، مرجع سابق،  الدوري، 2 .197-196ص ص نجم العزاوي، بلال خل
.62-61ص ، مرجع سابق، ص محمد عبد المنعم شعيب 3
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 خلق المناخ السلوكي السليم لتحقيق الفاعلية في العمل، وتقييم الأداء وتطويره وتنمية قدرات العاملين.-
 المساعدة في إعداد التخطيط للتوافق مع المتغيرات البيئية أو التنظيمية.-

ابية على الرغم من المعيقات البيئية، والتنظيمية والسلوكية، فضلا عن حالات عدم ان اتمام انجاز الوظيفة الرق
 :1التأكد،  لا يتم إلا من خلال فهم الأهداف الرئيسية للرقابة الموضحة فيما يأتي

  لمرتدة، ا: يحتاج المديرون إذا ما أرادوا النجاح إلى قياس التقدم، توفير التغذية
 توجيه فريق العمل.و 
 .تساعد السياسات والإجراءات على ضمان تكامل الجهود : 
  ي عمل يسهم في تحقيق الأالمؤسسة: تحتاج  هداف.إلى الرقابة عند رغبتها في القيام بأ
  ي وظيفة إدارية أخرى.: ربما تعتمد  الكفاءة كثيرا على الرقابة مقارنة بأ
  :نما تزود المش اركين أيضا لا تقوم الرقابة بقياس التقدم فحسب، وا 

 في السلوك، فضلا عن كونها عنصر رئيس في عملية الرقابة.التي تؤثر بالتغذية العكسية، 
 لقرارات : إن الغرض الأخير من الرقابة هو مساعدة المديرين على اتخاذ ا

ة ، وتقدم لهم المعلومات الضرورية التي تتطلبها عمليتالأفضل، تجعل الرقابة المديرين على علم بالمشكلا
 صنع القرار. 

ف الرقابة إلى عدة أشكال منها:حتاج المؤسسة إلى ت  أنواع رقابة مختلفة، ويمكن تصني

 يبين الشكل ادناه أنواع الرقابة حسب التوقيت الزمني:
(Ⅲ-29:) 

SOURCE : Robert Kreitner, Management, Eleventh Edition Cengage Learning, In, Canada, 2009, p 462. 

                                           
.190-189ص ص شبلي، مرجع سابق، مسلم علاوي   1

 
 الرقابة على المنتجات. 
  التعلم من الاخطاء

 .السابقة
 

 
 .الرقابة على العمليات•

 .الضبط المستمر • 
 .الأنشطة الرقابة على• 

 

 .مراقبة المدخلات •
 .توقع ومنع المشاكل •
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ف  ي تمارس فيه الزمنيالتوقيت الرقابة حسب كما نرى من الشكل يمكن تصني  :1الى الذ
املات على المع الرقابة يردوهذا النوع من ، وتسمى ايضاً بـ "الرقابة المسبقة"

ابعة والتصرفات التي تمارسها المؤسسة ككيان اعتباري أكثر من ورودها على العاملين، بمعنى أن توجيه عملية المت
والحصول  أساسا للتصرفات التي تتعلق بالنواحي المالية كالإنفاق على اقتناء الأصول المطلوبة )الثابتة والمتداولة(

تنفيذه دون موافقة الجهة المختصة بالمؤسسة كالقسم المالي  بة، وهو ما يصععلى خدمات معينة من جهات خارجي
ا بعد فيها، مثلا، وعندئذ تكون الرقابة هنا مؤداها بشكل سابق على التنفيذ لهدف منع وقوع الانحرافات، تصبح فيم

 موضع للمساءلات القانونية، ولذا يمكن أن يطلق عليها اسم الرقابة المانعة للأخطاء.
الإجراءات عبارة عن مجموعة من الأساليب و وهي ، "المتزامنةوتسمى ايضاً بـ "الرقابة  

ف عن الانحرافات أثناء تنفيذ الأنشطة خصوصا أثناء عملية تحويل المدخلات إل ى والترتيبات المستخدمة في الكش
ي يتم  ى مطابقتها للمعايير التنظيمية الموضوعة ، وهي تسعى للتأكد من أن النشاط الذ مخرجات والتأكد من مد

ي انحراف، فالمشرف التنفيذممارسته أثناء عمل ى بدقة وموضوعية كما خ طط له، ولم يشر الى أ ي، ية التحويل ي ؤد
م مثلا يقضي معظم وقته كل مساء في الحركة بين المحاسبين والزبون وقاعة  الطعام والطبخ لمتابعة عملية تقدي

هرية، ابة المتزامنة على النتائج الش، أما على المستوى الاستراتيجي فتتمثل الرقالخدمات والتأكد من رضى الزبون 
تعديلات ومن ثم الفصلية، وكذلك الأحداث والمراحل الهامة للتعرف على طبيعة التقدم التنظيمي، والعمل على اتخاذ ال

  الضرورية.

هاء هي مجموعة الأساليب والإجراءات التي تركز على مخرجات الأنشطة التنظيمية بعد انت :
ي أن الرقابة اللاحقة تركز جهودها على المنتج النهائي، وعلى سبيل المثال تقوم  ؤسسة معملية التشغيل والإنتاج أ

لتي خلال الأداء للمعاملات أو وهي ا ،بتفتيش دقيق للثلاجات بعد تجميعها (General Electric)جنرال الكتريك
التصرفات حيث يتم مقارنة ما تم إنجازه بالمعايير المطلوب إنجازها لأجل اكتشاف الأخطاء التي تصبح محل 

خطاء، التشخيص لمسبباتها وبالتالي إقرار أساليب معالجتها، وعليه تكون الرقابة هنا لاحقة حيث تتم بعد وقوع الأ
ودة قد فات أوان علاجها في الغالب لكن المنفعة المقدرة منها قد تكون لا زالت موج وعلى الرغم من أنه قد يكون 

وع حيث الاستعداد والتحوط ضد الأخطاء المتشابهة الممكن وقوعها في المستقبل، لذلك يمكن أن يطلق على هذا الن
 من الرقابة اسم الرقابة الإصلاحية للخطط المستقبلية.

ف الرقابة الىفيه يتم و   :2تصن
ي يهدف إلى اكتشاف الأخطاء في الوقت المناسب والتنبؤ بها قبل :  هي ذلك النوع الذ

إلى أكثر وقوعها واتخاذ ما يلزم من إجراءات تصحيحه لعلاجها،  وهي بذلك ت ساهم في رفع كفاءة عملية التنفيذ 
الوسائل فعالية للتنفيذ وترشيد الأداء السليم، وعلى ذلك فإن الرقابة الإيجابية لا تهدف إلى تصيد الأخطاء ومن ثم 

                                           
.271-270ص ، ص ابق،،  مرجع سبشرى بنت بدير المرسى غنام،  عبدالرحمن بن أحمد هيجان، الشميمري حمد بن عبدالرحمن أ  1
.65-64ص ، مرجع سابق، ص محمد عبد المنعم شعيب 2

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3.%D8%AF.+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A8%D9%86+%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%AD%D9%85%D9%86+%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%85%D9%8A%D9%85%D8%B1%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3.%D8%AF.+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A8%D9%86+%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%AD%D9%85%D9%86+%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%85%D9%8A%D9%85%D8%B1%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3.%D8%AF.+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A8%D9%86+%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%AD%D9%85%D9%86+%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%85%D9%8A%D9%85%D8%B1%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AF.+%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%89+%D8%A8%D9%86%D8%AA+%D8%A8%D8%AF%D9%8A%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%B3%D9%89+%D8%BA%D9%86%D8%A7%D9%85%22
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نما هي مدخل تعاوني يهدف إلى رفع كفاءة التنفيذ في تحقيق  ف بالنسبة للم نفذين،  وا  فهي ليست مصدر تخوي
نما تهدف إلى الإصلاح والتطوير أهدافه، ذلك لأن هدفها الأساسي ليس مجرد اكت شاف الأخطاء وأوجه القصور وا 

 ومعالجة الانحرافات في الوقت المناسب.
لأخطاء االرقابة السلبية أو الرقابة التاريخية كما يطلق عليها أحيانا تنتظر إلى أن تقع  

فتكتشفها وتظهرها، ومن ثم فهي تأخذ شكل انتظار وقوع الأخطاء دون محاولة منعها أو محاولة اكتشافها قبل 
اء التي لقائم بالتنفيذ وتلك الأخطالتي ترجع إلى تعمد وسوء نية ا تلك الأخطاءوقوعها، وهذه الرقابة لا تفرق بين 

ذ أو ترجع إلى إهماله وأيضا الأخطاء العادية التي تحدث بسبب كثرة انخفاض كفاءته أو عدم توافر إمكانية التنفي
لأخطاء،  إلى عوامل أخرى خارجه عن إرادة الم نفذ،  ومن ثم لا يمكن اتخاذ الإجراء التصحيحي الملائم لمعالجة هذه ا

ديمة سلبية أيضا تتأخر في اكتشاف الأخطاء ورفع التقارير إلى المسؤولين ولذلك تصبح هذه التقارير عوالرقابة ال
  الجدوى حيث لا تفيد في منع الخطأ أو الانحراف أو منع حدوث تكراره مستقبلا.

ى وكفاءة لى مستو النوع الشائع للرقابة على الأداء فعن طريق التقارير يتعرف المدير ع هي
ي يحدد الأداء المطلوب تمكن المدير من إتمام وظيفة الرقابة  تحديد بالتنفيذ، وبمقارنة هذا المستوى بالمعيار الذ

ف وتصحيحها.  الانحرافات ونقاط الضع
 على الملاحظة المباشرة من جانب المدير أساساوترتكز وهي تتم بالملاحظة الشخصية

ف عن الانحرافات بغرض تصحيحها، وبالرغم من المزايا التي  لكيفية سير العمل ونتائج التنفيذ وتقييم الأداء والكش
وء الفهم يحققها هذا النوع من الرقابة مثل اكتشاف الأخطاء في الوقت الملائم إلا أن استخدامها ي عد محدودا بسبب س

ي إلى ضياع وقت المديرمن قب  ل المرؤوسين الم لاحظ سلوكهم في العمل من قبل المدير، هذا إلى جانب أنها تؤد
 في التفاصيل على حساب الأعمال المهمة الأخرى التي يجب أن تستحوذ على الجزء الأكبر من وقته،  إضافة الى 

ي ن الرقابة عن طريق الملاحظة الشخصية ماهعدم تواجد المدير في العديد من مراكز العمل في وقت واحد معناه أ
إلا رقابة جزئية ومن ثم يفقد المدير النظرة الشاملة للأعمال.   

ء أيضا من الأنواع الشائعة وتتم في المؤسسات الصناعية بملاحظة المنتج أثنا : وهي
لنوع من الخدمة على مستوى الإدارات التنفيذية. وهذا اإنتاجه. وبملاحظة الخدمة أثناء تقديمها وهي مسئولية مقدمي 

ي خطأ حادث في حينه. الرقابة يتطلب التوصل الفوري لإصلاح أ

ي مؤسسة كثيرة ومتعددة ،ويتطلب كل منها نوعا مميزا من الرقا بة على أدائها، ويمكن ان النشاطات التي تزاول في أ
 :1تقسيم الرقابة لبعض الأنواع والتي منها

وهذا النوع من الرقابة يعد بمثابة رقابة ذاتية يقوم بها المدير لمتابعة  :
أدائه على كل ما يقوم به من وضع خطط وسياسات وتنظيم وتوجيه للموارد المتاحة والمرتقبة، ومن ثم فهذه الرقابة 

                                           
 .272-271ص ، ص ابق،،  مرجع سبشرى بنت بدير المرسى غنام،  عبدالرحمن بن أحمد هيجان، الشميمري حمد بن عبدالرحمن أ  1

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3.%D8%AF.+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A8%D9%86+%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%AD%D9%85%D9%86+%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%85%D9%8A%D9%85%D8%B1%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3.%D8%AF.+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A8%D9%86+%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%AD%D9%85%D9%86+%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%85%D9%8A%D9%85%D8%B1%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AF.+%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%89+%D8%A8%D9%86%D8%AA+%D8%A8%D8%AF%D9%8A%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%B3%D9%89+%D8%BA%D9%86%D8%A7%D9%85%22
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حسن سير كل  تعد ضرورية لكل من يشغل منصب مدير لأنه من خلالها تتوافر له كل إمكانات للاطمئنان على
 من:
 .العمل الإداري بعناصره من جهة 
 .ف المشروع المختلفة من جهة أخرى ي لوظائ  العمل التنفيذ

تلك التي تركز على الجوانب المالية بكل ما يتعلق بالإنفاق أو التحصيل، وذلك  وهي
بالطبع من خلال الاستناد على المراجعة الدائمة لحركتي التدفقات النقدية الخارجية )المصروفات( أو التدفقات النقدية 

 الداخلة )المتحصلات( تبعا للأرقام التقديرية المعتمدة التي تعكسها كل من:
  الموازنات النقدية التقديرية: وهي التي تختص بحركتي النقدية الداخلة والخارجة لأجال قصيرة لا تزيد مدتها

 عن عام، مثل تحصيل أوراق القبض وسداد الضرائب السنوية.
  الموازنات الرأسمالية التقديرية: وهي تلك التي تختص بحركتي النقدية الداخلة والخارجة لأجال زمنية تزيد

 سنة، كما هو الحال بالنسبة لشراء الأصول الثابتة. عن 
وفي هذا الشأن تجدر الإشارة إلى أن من أهم أدوات الرقابة المالية "نقطة التعادل" والتي تحظى بمكانة خاصة 

 هذا المجال باعتبارها أداة تخطيطية ورقابية في الوقت نفسه. في
عام )فئة الياقات من الرقابة يستهدف ضبط سلوكيات الموارد البشرية بشكل  النوع وهذا

، وفئة الياقات الزرقاء والمتخصصين المديرينمكتبي مثل « ذهني»الذين يقومون بعمل  الأفرادلئك البيضاء وهم أو 
( للأهداف التي تتعلق بكل من :كالعمالالذين يقومون بعمل يدوي ميداني الم نفذون،  وهم

  ة أعمالهم الرئاسية عليهم في ضوء تحجيم سلوكيات المديرين في تصرفاتهم مع مرؤوسيهم في أثناء ممارس
ما قد أجازه التشريع بنصوصه القانونية من أحقية توقيع العقوبات المسموح بها على المرؤوسين المخالفين 
وا لا فإن المدير نفسه يصبح عرضة للمحاسبة القانونية للتهاون في حقوقه للعظة والاعتبار حرصا على 

 مصلحة العمل من التسيب والتهاون.
  جيم سلوكيات المرؤوسين أنفسهم من خلال الالتزام باعتبارات الاحترام والطاعة الموضوعة لتوجيهات تح

وأوامر وقرارات رؤسائهم لما تفرضه القواعد والإجراءات التنظيمية في هذا الشأن وعلى ألا يغفلها في علاقته 
 مع رئيسه، وا لا كان عرضة للعقاب. 

تظهر أهمية الشؤون القانونية بالمؤسسات باعتبارها الجهات المختصة بالبث وتوقيع العقوبات المناسبة  ومن هنا
بشأن المنازعات التي يمكن أن تنشأ بين المديرين والمنفذين أو بين المديرين مع بعضهم بعض أو بين المنفذين مع 

ى الجهات الداخلية والجهات الخارجية لل مؤسسة.بعضهم بعض أو بين إحد

ي  بمثابة الأساسيات فيها، التيأو خطوات تقوم عليها الرقابة الإدارية وهي  هناك مراحل لا يمكن الاستغناء عن أ
جزء منها وبالتالي فهي عبارة عن سلسلة من الحلقات المتصلة مع بعضها البعض، والشكل أدناه يبين نموذجا مبسط 

 في الرقابة الإدارية: لهذه السلسلة
 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%AF%D9%8A%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%AF%D9%8A%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D8%A7%D9%85%D9%84_(%D9%85%D9%87%D9%86%D8%A9)
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D8%A7%D9%85%D9%84_(%D9%85%D9%87%D9%86%D8%A9)
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(Ⅲ-30:) 
 
 
 

 

 
 
 
 
 

 :1وفيما يلي شرح مفصل لهذه المراحل

عامة أم خاصة أهدافا خاصة بها نطلق عليها الأهداف لكل مؤسسة مهما كانت كبيرة أم صغيرة المعلوم أن  من
الإدارة نحوها، والأهداف التنظيمية للمؤسسات يمكن تلخيصها في ثلاث  التنظيمية، والتي يتم بموجبها توجيه نظام

نقاط هي:
 أن الربح هو القوة الدافعة للمديرين.-1
 تقديم السلع والخدمات التي تنتجها المؤسسة.-2
 .المؤسسةات الاجتماعية للمديرين تتحدد طبقا لقواعد الأخلاقيات الموجودة بالمجتمع الموجودة فيه إن المسؤولي-3

 كمعيار أو مقياس  مالإشارة إليه أن تحديد الأهداف كمؤشرات لأي خطة تنظيمية فإنها ستستخد ومما تجدر
كمية أو رقمية، وا ن تحديد الأهداف للمؤسسات رقابي يتم تقييم الأداء الفعلي عليه وبالتالي يجب أن يعبر عنه بصورة 

 يعتبر ضرورة قصوى لتطبيق إجراءات الرقابة الإدارية حيث أنها وبدون وجود الأهداف تصبح عديمة الجدوى.

ي خطة لا عملية تحديد المعايير أساسا للرقابة الإدارية ومرتبطة ارتباطا وثي تعتبر قا بوظيفة التخطيط حيث أن أ
ى كفاءة تحقيق الخطة الموضوعة، ومما تجدر الإشارة إليه أن  بد أن تتضمن مؤشرات أو معايير محددة تعكس مد

فهناك الكثير من الأعمال القابلة للقياس  كما يتصوره البعضالتحديد الدقيق للمعايير الرقابية ليس بالأمر السهل 
، وهناك  العديد من المقاييس والتي من الممكن الاستعانة بها أو بأحدهما رى غير  قابلة للقياسأعمال أخويقابلها 

أو الجمع بأكثر من واحدة منها: المقاييس الكمية، المقاييس الكيفية )النوعية والجودة(، المقياس الزمني، مقياس حجم 
ي يقوم على النوعية والجودة ف والأداء، وا ن وضع المعايير أو  التكلفة، مقياس الجهد المبذول الذ والزمن والتكالي

                                           
 .60-45ص ص مرجع سابق،  ،يعبد الهادصالح  الطراونة، توفيقحسين أحمد   1

 

  

 

 

1 2 3 

، 1ط ، ،يعبد الهادصالح  الطراونة، توفيقحسين أحمد  
 .46، ص  2012التوزيع، عمان، الحامد للنشر و  دار
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 .56، مرجع سابق، ص يعبد الهادصالح  الطراونة، توفيقحسين أحمد  :

    

   

(Ⅲ-31:) 

الواقعية ، تجانس المقاييس مع طبيعة  المقاييس يستلزم مراعاة عدد من الأمور منها على سبيل المثال: الموضوعية،
 الوضوح ، المرونة، الملائمة، قابلية القياس. العمل ،

في هذه المرحلة تقييم الأداء الفعلي عن طريق مقارنة الأداء الفعلي أو المتوقع بالمعايير الرقابية لمعرفة مقدار  يتم
 الانحراف عند مقارنة ذلك بالأهداف التي مرت في المرحلة الأولى، والشكل التالي يوضح ذلك:

 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ى الأداء المنجز أو المتوقع في فترة زمنية محدودة، التقييم هو الإجراءات ومنه ف وتعد الإدارية التي تؤخذ لتقرير مد
عملية تقييم الأداء من المهام الصعبة في المؤسسات، وذلك بسبب صعوبة أعمال بعض العاملين التي لا تحكمها 

ملموسة ولا تخضع للقياس كالأعمال معايير ومقاييس كمية يمكن القياس عليها وهي الأعمال التي تكون نتائجها غير 
الذهنية أو القيادية ، وا ن تقييم الأداء تزيد صعوبته كلما انتقلنا من مستوى إداري لمستوى إداري أعلى منه في الهرم 
ي واتخاذ القرار ونستطيع القول بأن عملية تقييم  ف المستويات الإدارية العليا بالطابع القياد التنظيمي حيث تتص

على أساس الأعمال التي يقوم بها خلال فترة زمنية محددة وعللى أساس السلوك المؤسسةكل شخص ب الأداء تخص
ي يتعامل معهم.  والتصرفات للأشخاص الذ

 1هي:أن تتوافر في نظم الرقابة الفعالة من اهم الخصائص التي يجب 
ئل المستخدمة مناسبة فعلى سبيل المثال لا يجوز أن تطبق الإدارة أساليب رقابية أن تكون المعايير الرقابية والوسا .1

لا زالت تستخدم النظم والأساليب اليدوية بدرجة  المؤسسةلية في حين أن نظم العمل المطبقة في حديثة كالرقابة الآ
 كبيرة كما هو الحال في المزارع البسيطة والعكس بالعكس.

الرقابية المطبقة اقتصادية بقدر الإمكان، فليس هناك ما يدعو لاستخدام أساليب رقابية باهظة أن تكون الوسائل  .2
ف الكلية بقدر الإمكان. ي الغرض نفسه، وذلك لتقليص التكالي ف طالما توجد وسائل أرخص تؤد  التكالي

                                           
.273، ص ابق،،  مرجع سبشرى بنت بدير المرسى غنام،  عبدالرحمن بن أحمد هيجان، الشميمري حمد بن عبدالرحمن أ  1

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3.%D8%AF.+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A8%D9%86+%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%AD%D9%85%D9%86+%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%85%D9%8A%D9%85%D8%B1%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3.%D8%AF.+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A8%D9%86+%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%AD%D9%85%D9%86+%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%85%D9%8A%D9%85%D8%B1%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3.%D8%AF.+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A8%D9%86+%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%AD%D9%85%D9%86+%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%85%D9%8A%D9%85%D8%B1%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AF.+%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%89+%D8%A8%D9%86%D8%AA+%D8%A8%D8%AF%D9%8A%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%B3%D9%89+%D8%BA%D9%86%D8%A7%D9%85%22
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ي تتوافر لديه المهارة الفعلية ةأن يكون المراقب م لما بكيفي .3 على تطبيقها وهو ما يمكن  استخدام هذه الوسائل أ
 تحقيقه من خلال التأهيل العلمي المناسب أو من خلال التدريب على استعمالها.

أن تعدد وتنوع الوسائل والأدوات الرقابية المستعملة حيث لا توجد وسيلة رقابية واحدة تصلح مع كل الأفراد أو  .4
، فلكل طرف من هذه الأطراف ينبغي أن يكون له لكل التصرفات والمعادلات أو لكل الأنشطة أو لجميع المؤسسات

 الوسائل الملائمة له.
ي قابلة للتغيير لمسايرة التغيرات التكنولوجية الم ستحدثة على الأداء الفعلي لتحقيق  .5 أن تكون النظم الرقابية مرنة أ

تحت المتابعة )سرعة لفت  المزيد من الفعالية سواء للمراقبين أنفسهم )اختصار الوقت والجهد المبذول(، أو الواقعة
 أنظارهم بالثغرات أو الأخطاء المحتمل الوقوع فيها مبكرا(.

أن يتم مراعاة التوازن بين كل من اعتباري الكم والنوع عند صياغة المعايير المخططة، فمتطلبات الإجادة تقتضي  .6
 اكتمال العمل وكفاءته. بعدم ترجيح أحد هذين الاعتبارين على الآخر، فاعتبارات الكم والنوع من متممات
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الموجهة لطلبة سنة  ثانيتمثل هذه المطبوعة مجموعات محاضرات لمقياس مدخل إلى إدارة الأعمال للسداسي ال
بأخذ بعين و  والتجارية وعلوم التسيير، وذلك وفقا للبرنامج الوزاري المقرر اقتصاديةأولى جذع مشترك علوم 

 ولذا فإن هذه المطبوعة تتضمن ثلاثة فصول.الحجم الساعي للمحاضرة،  الاعتبار
مدخل مفاهيمي لإدارة الاعمال، وذلك من خلال إبراز جوانب مهمة في الإدارة عبارة عن الفصل الأول  حيث كان

 إدارة الأعمال.مهارات ومستويات شرح وتحليل كمفهومها وأهميتها، ومجالات تطبيقها، طبيعتها، بالإضافة إلى 

كالإدارة  المدرسة الكلاسيكية التقليديةوأما الفصل الثاني فقد تناولنا تطور الفكر الإداري من خلال التطرق إلى     
ماسلو في كنظرية العلاقات الإنسانية، نظرية  الإنسانية او السلوكية العلمية والعامة والبيروقراطية، والمدرسة

ونظرية العاملين، ثم تناولنا المدارس الحديثة بدءً (، Y)ونظرية  (X)نظرية ، يةالحاجات او الدافعية الإنسان
 مدرسةاو الموقفية ، بعدها  المدرسة الظرفية، ثم مدرسة النظممروراً ب ،مدرسة علم الإدارة لمدرسة الرياضية اوبا

الإدارة مدخل  واخيراً ، في الإدارة اليابانية Z الأساسية لنظريةوالخصائص القيم  مع التطرق الى  ،الإدارة اليابانية
 .بالأهداف

ف الإدارة الفصل الثالث فقد تناولنا فيهأما    ف وهي: وظائ  من خلال أربعة وظائ
 وظيفة التخطيط كأول وأهم وظيفة إدارية من حيث مفهوم التخطيط وأهميته، عناصره، أنواع التخطيط ومسؤوليته.-
وظيفة التنظيم من حيث مفهومه، أهميته وفوائده، أنواعه، الرسمي وغير الرسمي، الهيكل التنظيمي حيث تطرقنا -

يالى  ي الاستشاري ، هيكل التنظيم الوظيفي، هيكل التنظيم العمود  /هيكل التنظيم الخدمة، هيكل التنظيم التنفيذ
الهيكل ، هيكل التنظيم المصفوفي، هيكل التنظيم العمليات، الزبائنهيكل التنظيم ، هيكل التنظيم الجغرافي، المنتج

 .الخرائط التنظيمية، وأخيرا الهيكل التنظيمي الطويل والمسطح، هيكل التنظيم العضوي ، الهجينالتنظيمي 
وظيفة التوجيه )القيادة، الاتصال والتحفيز(، حيث تطرقنا أولا الى القيادة من حيث مفهومها، أهميتها، مصادرها، -

، ثم عرجنا الى النظرية السلوكية، نظرية الرجل العظيم، نظرية السمات )الصفات(وأنواعها، نظرياتها المتمثلة في 
فه، عناصره، وأنواعه، ثم تعرصنا الى التحفيز حيث تطرقنا فيه مفهوم الاتصال، أهميته، أهدا الاتصال حيث عرضنا

 الى مفهومه، أهميته، أنواعه.
أهدافها، فوائدها وأهميتها، مفهوم الرقابة، الى  وآخر وظيفة إدارية وهي الرقابة حيث تطرقنا في هذا الدرس-

ي تمارس من حسب نوع الو ، اوفقاً لكيفية اكتشاف الأخطاء ومعالجته، و حسب التوقيت الزمنيوأنواعها  نشاط الذ
وضع وتحديد المعايير لأهداف ووضع المعايير أو المقاييس، تحديد امراحل الرقابة المتمثلة في اجله الرقابة، 

 .خصائص الرقابة الفعالة، وأخيراً قياس وتقييم الأداء الفعلي، )المقاييس( الرقابية
 كنا نصبو إليه والحمد لله أولًا وآخرًا.الله أن نكون قد وفقنا لما  وفي الأخير نسأل    
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