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 مقدمة

 فكرة التجمعات للأفراد، منذ ظهور الممارسات الإدارية)التسيير( بشكل فطري لقد عرفت البشرية بعضا من

في شكل قبائل و القرى، ذلك أُ الإنساُ منذ أُ وجد على  ارر  فرتىت عليىو ظىروي ا يىاة أُ يعىي  

 مع غيره وليس معزولا، ليتعاوُ و ينسق جهوده مع الآخرين.

يى  برزت ا اجىة لى  التسىيير أو الإدارة هوهومهىا الضىيق  فكرة التعاوُ و تنسيق الجهود  و عندما ظهرت 

 أصبح الإنساُ مضطرا رُ يشارٌ الآخرين في القياَ بعمل معين يهدي من خلالو ا صوٍ عل  شيء ما. 

 ات تحتىا  لى كما ىو معلوَ أُ العمل الجمىاعي ينىتع عنىو عموعىة مىن العلاقىات بىين ارفىراد و ىىذه العلاقى

عمىل بىين أفىراد الجماعىة ىىو عبىارة عىن  العلاقىات تنظيملىُ  .ىدي ما في سبيل الوصوٍ لى  تنظيم و تنسيق

و يظهىر التسىيير أو الإدارة في أبسىو صىوره في   ياتنا اليومية و يمارسو الجميىع،نحتا  لىليو في لىداري)التسيير( 

برز النظاَ ارسري الكثير من العمليىات الإداريىة الى  ارسرة من خلاٍ طبيعة الروابو بين أعضاءىا،  ي  ي  

و  الخ..القيادة و التشاور و لىصدار اروامريهتم اليوَ بدراستها علماء التسيير، كتقسيم العمل، التخصص و 

يقوَ بها أيضا صىا   الىل و الشىركة الصىحيرة  ى  ولىُ كىاُ مىن دوُ شىهادة أو يصىص لىداري و كىذلك 

لعقارات... طالما كانت لهم القدرة عل  تنسيق أعمالهم و التواعل مع الآخرين لتحقيىق أصحاب ارمواٍ و ا

 ارىداي المشتركة.

 (Marshall Edward Dimock)و ىكىىذا  ىىد أُ الإدارة ىىىي قديمىىة قىىدَ ا اتىىرات و ىىىذا مىىا أشىىار لىليىىو 

ات الإنسىىىانية،  يىىىى   الإدارة قديمىىىىة قىىىدَ ا ضىىىىار في كتابىىىو )الإدارة العامىىىىة( علىىى  أُ    (1091-1001)

كانىىىت موتىىىوا اىتمىىىاَ ا ضىىىارات القديمىىىة المصىىىرية و الإغريقيىىىة و الصىىىينية، و تىىىدٍ علىىى  ذلىىىك السىىىجلات 
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عابىىد و لىدارة شىى وُ القىىدرة الإداريىىة الوعالىىة في بنىىاء الاىرامىىات و الملىُ    .القديمىىة الىى  أمكىىن العثىىور عليىىو

.  دولتهم، نوس الشيء ينطبق عل  ا ضارات القديمة ارخرى مثل الصين و بابل و الروماُ و المسلموُ

  و نهاية القىرُ 10لكن الإدارة كعلم لو أصوٍ و قوانين و مبادئ و نظريات لم يظهر لىلا في بداية القرُ اٍ 

   في أوربا و الولايات المتحدة خاصة. 09 

ي ىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىالتطوتر التكنولوج قياَ الثورة الصناعية وسباب ال  أدتت لى  ظهور علم الإدارة و تطوتره ىو و من ار

أهميىىة الإدارة في و بالتىىاب بىىرزت  .المنتجىىاتو  تعىىدد ارسىىواًو  المنظمىىات و تزايىىدو لىنشىىاء المىىدُ و المىىوان  

، بىىل أصىىبحت ىىىي دارة كوسىىيلة  للعمىىل الوعتىىاٍ و الكىى ءتطىىور موهىىوَ الإو  1عىىاٍ ارعمىىاٍ الاقتصىىادية

فعاليىة و كوىاءة المنظمىات لا و أُ  .ارساسي لنجاح أو فشىل أي مشىروا صىناعي أو يىاريالدد البارز و 

 باعتبارىا العامل الوري الإدارةو لكن ايهت ارنظار لى   لىمكانياتو  مواردتتوق  عل  ما لديها من 

و أصىىىبحت الإدارة موتا ىىىا  عليىىىو  ىىىاح أو فشىىىل المنظمىىىات في تحقيىىىق أىىىىدافهاوقىىى  و ارساسىىىي الىىىذي يت 

أُ للتقىىدَ سىىواء علىى  المسىىتوى الشىىركات أو الىىدوٍ  يىى  تىىرددت الكثىىير مىىن المقىىولات الشىىهيرة مىىن بينهىىا   

. أو كمىىىا قىىىاٍ أ ىىىد لىىىيس ىنىىىاٌ دوٍ متقدمىىىة و أخىىىرى متىىىاخرة بىىىل توجىىىد لىدارة متقدمىىىة و أخىىىرى متخلوىىىة 

لىُ سب  يلى  ارمىم لىيس في نقىص رأس المىاٍ أو نقىص في المىوارد أو الع ىداد أو في الآلات أو في الكتاب  

نقىىىص اريىىىدي العاملىىىة و لىصىىىا راجىىىع بصىىىوة أساسىىىية لى  يلتىىى  الإدارة و الإداريىىىين كمتىىىاً و نوعىىىاً، فىىىالإداريوُ 

 اركواء يستطيعوُ تعويض كل العناصر السابقة .
 

                                                           

.ا اجات الضرورية للأفراد لإشباانشطة ال  تبذٍ  لإنتا  و توزيع السلع و اخددمات يقصد بارعماٍ عموعة ار( 
1
  



 

 الفصل الأول
 الإدارة  طبيعة علم

 تمهيد
 لماذا ندرس الإدارة أو التسيير؟ 
 هل الإدارة علم أم فن؟ أم كلاهما معا؟ 
 مختلف تعارف الإدارة. 
 الفعالية و الكفاءة في الإدارة 
 الإدارة تطبيق مجالات 
 الإدارة في الإسلام 
 خصائص الإدارة 

 الخلاصة  
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 لداذا ندرس الإدارة أو التسيير؟ (1

ينبغي على الذين يدرّسوف الإدارة التوجو لضو الدستقبل في طروحاتهم و التأكيد على ألعية التنوعّ الثقافي و 

على الأخلاؽ و الدسؤولية الاجتماعية و عولدة الاقتصاد و متطلبات الجودة و الدردودية، فهناؾ قيّم و طرؽ 

الدشاكل. و أف طبيعة العمل بدأت تتغتَ و أيضا الدنظمات و بروز عصر جديدة بدأت تبرز لدعالجة 

 العولدة.

إف ما لؽيز الإنساف عن غتَه من الكائنات ىي تلك العلاقة التي تربطو مع الآخرين، فهو يؤدي أعمالا من 

 أجل تحقيق منافع و لؽارس أدوار لستلفة و يتحمل مسؤوليات و يرغب في الحصوؿ على الدنتجات 

برزت الإدارة  أو التسيتَ بوصفها وسيلة مهمة لتنظيم جهود الأفراد و الخدمات. فمن ىذا الدنطلق و 

إنو نظرا لألعيتها أصبحت تدارس اليوـ في لستلف لرالات الحياة، و على كافة  حتى، تبادؿ الدنافع

دمية و أيضا في كافة الدستويات التنظيمية، فهي تدارس  في أية مؤسسة سواء كانت صناعية أو تجارية أو خ

الإدارة المحرؾ الرئيسي داخل الدنظمات بكافة الدؤسسات )السياسية أو العسكرية أو الددنية(، حيث تعتبر 

و تكمن ألعيتها   أشكالذا، فبدوف إدارة لا لؽكن لأي منظمة أف تقوـ على تحقيق الأىداؼ الدرجوة منها.

 في:

 كة.تنسيق الجهد الجماعي لتحقيق الأىداؼ الدشتً  -

 إف استمرارية الدنظمات و لظوىا يفتًض التطبيق السليم للممارسات الإدارية. -

ازدىار المجتمعات و تقدمها عن طريق الاستخداـ الأمثل للموارد و الإمكانات الدتوفرة)  -

 البشرية و الدادية و الدالية و الدعلوماتية(.
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 ىل الإدارة علم أـ فن؟ أـ كلاهما معا؟  (2

من مواضيع العلوـ الاجتماعية إلا و يطرح سؤاؿ ىل ىو علم أـ فن، إذف ىل  ما أف يدُرس موضوع

الإدارة علم أـ فن؟ ىناؾ جدؿ بتُ مفكري الإدارة، و انقسامهم إلى فريق يراىا فنا و ليس علما و فريق 

 يعتبرىا علما قبل أف تكوف فنا و لكن ما ىو العلم و ما ىو الفن؟أخر 

ىو لرموعة من القواعد و الأسس التي من خلالذا نطلع على الحقائق التي لا العلم يعرؼ على أنو:" العلم 

 تقبل الشك و الجدؿ". فهو إذف لرموعة القواعد التي تُكتشف بالبحث و تكوف نتائجها ثابتة و قابلة

 أما الفن ىو  للتعميم و لا تختلف باختلاؼ الأفراد و الأماكن مثلا) الداء يغلي عند درجة حرارة مائة(.

تلك الدعرفة التي تعتمد على الدهارات الذاتية و الدواىب و الابداع. كما لؽكن تعريف الفن بأنو الدعرفة و 

السلوؾ الدعتمد على الفرد بصفتو الشخصية و النفسية و العقلية.  حػتى و إف كاف الفناف ملزما بالإحاطة 

لتجريبية ثابتة، فإف العلوـ الاجتماعية تبقى بالأسس العلمية عند لشارستو للفن. و إذا كانت نتائج العلوـ ا

نتائجها متغتَة أو نسبية بسبب تغتَ الظروؼ المحيطة بالظاىرة الاجتماعية و ترتبط بالعنصر البشري، و 

على الرغم من ىذه النسبية في العلوـ الاجتماعية، فإف الإدارة تجمع بتُ العلم و الفن. تستعمل نفس 

ػػة و الدلاحظة المجردة لدراسة الظاىرة الإدارية لاستنتاج أفضل النتائج مثاؿ عن الدبادئ العلمية كالتجربػػ

 خطوات الأسلوب العلمي في الإدارة.
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 مثػػػػػاؿ الخطوات

مشاىدات لأحداث معينة و مدى تكرار ىذه  (1
 الأحداث.

ملاحظة مسؤولتُ بوصوؿ بعض العماؿ متأخرين  -
 اـ.إلى العمل و بنسبة متزايدة و في كل الأقس

 
 
 
 

 تكوين الفروض حوؿ أسباب ىذه الأحداث (2

 تسيب عاـ من عدـ الدراقبة. -
 أزمة مواصلات عامة في ساعات الصباح. -
 ايصاؿ الأطفاؿ إلى الددارس. -
 ضعف الحوافز و الرواتب. -
 وصوؿ بعض الدديرين متأخرين إلى العمل. -

 
 التحقق من صحة الفروض (3

تبتُ بعض التحليل و الدراسة أف ىناؾ  -
فقط للتأختَ و لعا انعداـ الرقابة و سببتُ 

 ضعف الرواتب و الحوافز.
اعتماد زيادة الرواتب و الحوافز مع تشديد  - معالجة الأسباب و التأكد من النتائج (4

الرقابة و رصد نتائج الغابية بخصوص 
 الوصوؿ في الوقت المحدد.

ئج، فالإداري أو الدستَ الدوىوب لػقق كما تحتاج الإدارة إلى قيادة إدارية تدلك مهارات لتحقيق ىذه النتا

 نتائج عالية باستخدامو للأدوات و الدناىج العلمية. 

في كل جوانبها الفنية و البشرية و الدادية بدراسة العملية الإدارية إف علم الإدارة ىو ذلك العلم الذي يهتم 

 وجو.لتحقيق أىداؼ لزددة وفق قواعد علمية بأقل جهد و أقل تكلفة و على أفضل 
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 لستلف تعارؼ الإدارة: (3

 تعتٍ الإدارة لغة: تقديم الخدمة للغتَ.

صعب . وقد أي جهد جماعي قصد تحقيق ىدؼ معين" توجيوأما من الناحية الاصطلاحية فهي تعتٍ:" 

، لؽكن و لكن مهما اختلفت التعارؼ لؽكن الإجماع على أف الإدارة تعريف الإدارة أو ما يعرؼ بالتسيتَ

 .كممارسة و الإدارة كعلمجانبتُ: الإدارة   تناوؿ مفهومها

 مفهوـ الإدارة كممارسة: 1.3

الإدارة كممارسة ىي الاستخداـ الفعّاؿ و الكفء للموارد البشرية و الدادية و الدعلومات و الأفكار و 

 الوقت من خلاؿ العمليات الإدارية الدتمثلة في التخطيط و التنظيم و التوجيو و الرقابة بغرض تحقيق

 الأىداؼ. و يقصد بالدوارد:

 الدوارد البشرية: الأفراد الذين يعملوف في الدنظمة. -

 الدوارد الدادية: كل ما يوجد في الدنظمة من مباني و أجهزة و آلات و الدعدات... -

الدوارد الدالية: كل الدبالغ الدالية التي تستخدـ لتسيتَ الأعماؿ الجارية و الاستثمارات الطويلة  -

 الأجل.

 علومات و الأفكار: تشتمل الأرقاـ و الحقائق و القوانتُ.الد -

 الوقت: الزمن الدتاح لإلصاز العمل. -

 و يقصد بالعمليات الإدارية: التخطيط و التنظيم و التوجيو و الرقابة.
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الاستخداـ الأمثل أو الاقتصادي للموارد الكفاءة ، أما مدى تحقيق أىداؼ الدنظمةلفعالية و يقصد با

 .تفادة منهاو حسن الاس

 .( يوضح علاقة الدوارد و العمليػػػة الإدارية و الأىداؼ ببعضها1و الشكل رقم) 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Feed Back)حلقة الرجوع العكسي( 

 علاقة الدوارد و العملية الإدارية و الأىداؼ

 مفهوـ الإدارة كعلم: 3.2 

بالظواىر الدتعلقة بالتسيير  يتنبأ و يحللو  يفسرو  يصفمن العلوـ الاجتماعية الذي ىو ذلك الفرع 

لزدد و  تعريف شاملإف الوصوؿ إلى . لتحقيق أىداؼ معينة ماتنظالدلستلف السلوؾ الإنساني في و 

 الدوارد

 .البشرية -
 الدادية -
 الدالية -
 الدعلومات -
 الوقت  -

ليات الاداريةمعال  

 نظيمالت

 التخطيط

 وجيهالت

 الرقابة

 تحقيق الأىداؼ

 
 

بكفاءة و 
 فعالية
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وجهات نظر لاقي كثتَ من الصعوبات، حيث لؼتلف معتٌ الإدارة باختلاؼ  لدعتٌ كلمة إدارة)تسيير(

الكثير من التطورات العلوـ الاجتماعية قد طرأ عليها ، فهي مثلها مثل باقي الفتًة الزمنيةو  الباحثين

ارؼ الإدارة و تباينها فإنها تصب في إطار ػ، لكن مهما تعددت تعلدعناىا التي أضافت أبعادا جديدة

 واحد. لؽكن استعراض بعض المحاولات كما يلي:

راد و الدوارد الأفالدنظمة من خلاؿ  تحقيق أىداؼأف الإدارة ىي: "عملية  (Samuel Certo) يرى

 ".الأخرى

 لزددة". أىداؼ إلى أف:" الإدارة ىي عملية تنظيم و استخداـ الدوارد لتحقيق (Ernest Dale) و يشتَ

". غتَ أف الآخرين من خلاؿ فن تنفيذ الأشياء" فإنها تعرؼ الإدارة بأنها: (Mary Parker Follette)أما 

 علم و فن و مهنة في نفس الوقت.تعريفها يتصف بالقصور، لأف الإدارة الآف تعتبر 

جهود كل يرى أف الإدارة ىي:" عملية التخطيط و التنظيم و القيادة و الرقابة على  (James Stoner)أما 

التنظيمية". ىذا التعريف يشتَ من جهة إلى  الأىداؼو كذلك استخداـ الدوارد الأخرى لتحقيق  الأفراد

 الدوارد. معظم وظائف الإدارة و من جهة أخرى لستلف

 ينظر إليها: (Jean Ivencevich)  أما

أو مسار بوصفها عملية (processus) : لكونها تضم لرموعة من الوظائف و النشاطات التي يؤديها

 .الدديرين في الدنظمة
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 لكونها تشمل على مبادئ و أسس و نظريات.علمبوصفها : 

 م الدديروف لإلصاز أىداؼ الدنظمة.فهي تضم لرموعة أفراد) العاملتُ( يوجهه :أفرادبوصفها 

 فهي مهنة لؼصص الأفراد حياتهم العملية من أجل التفوؽ فيها، و ىي تفرض عليهم مهنةبوصفها :

 فرص و تحديات لستلفة.

 :يمكن استخلاص من لرمل التعارؼ السابقة ما يلي

 التوجيو ،التنظيم ،طػيالتخط ،تتمثل في: اتخاذ القرارات العملية الإدارية تضم عدد من الدهاـإف، 

اذا اخفقت في احدى ىذه الدهاـ لا يمكن . القيادة و الرقابة، حيث تتكامل مع بعضها البعض ،التنسيق

 تحقيق الأىداؼ بشكل فعّاؿ و كفئ.

 لدختلف الدواردبين إف الإدارة ىي الدزج الأمثل. 

الإدارة ىي فن و علم و مهنة في آف واحد. 

ليس الفرد.و  الجماعة ف الإدارة تتعامل معإ 

 في الإدارة. متغلغلة و مستمرةعملية  اتخاذ القراراتإف 

إف تحديد الأىداؼ  و أساليب و طرؽ بلوغها تدثل إحدى الدهاـ الأصيلة للإدارة. 

 ماىية الذدؼ
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 ماىي الأىداؼ التي يمكن تحقيقها من عملية التسيير أو الإدارة؟

، ىناؾ أىداؼ نا متشابكة و معقدة و متصارعة و متناقضةتتميز الأىداؼ بأنها متعددة و أحيا

للمنظمة و لدلاكّها و العاملتُ فيها و الدتعاملتُ معها من زبائن و موردين و لشولتُ و حكومػػة و منظمات 

 مدنية. 

 لؽكن تلخيص من خلاؿ الجدوؿ ىذه الفئات و أىدافها:

 الاىداؼ الفئة
 مو.الاستمرارية، و البقاء و الن الدؤسسة
 زيادة قيمة الدؤسسة، زيادة الأرباح. الدلاؾ
 زيادة في الأجور، الدزايا الأخرى التي يحصلوف عليها. العماؿ
 وفرة السلع و الخدمات، جودة عالية، سعر أقل، السلامة. الزبائن
 زيادة الاسعار، الدفع النقدي، الالتزاـ بمواعيد الدفع. الدوردين
 و عوائده.ضماف أصل التمويل  لشوّلين

 الالتزاـ بالقوانين و الأنظمة و التعليمات، تحصيل الضرائب. الحكومة
 حماية البيئة من التلوث، تبرعات، مساهمات الاجتماعية. الدنظمات الددنية

 رفع مستوى الدعيشة، حسن استغلاؿ الدوارد. المجتمع
 الفعالية و الكفاءة في الإدارة:

عملية مستمرة ومتفاعلة تهدؼ إلى توجيو الجهود الفردية والجماعية لضو أنها استنتجنا من تعريفات الإدارة 

 تحقيق أىداؼ مشتًكة باستخداـ الدوارد الدتاحة بأعلى درجة من الفاعلية و الكفاءة. وترتبط الفعالية بالقيادة

 وترتبط الكفاءة بالإدارة . أو القائد،
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 وتعرؼ الفاعلية بكل بساطة بالتالي : 

 

 

 

لا بد لنا من معرفة الأعماؿ الصحيحة وتحديدىا وتعريفها لنتمكن من أدائها. لذلك 

 الدقصود بالكفاءة:

 

 

 تعرؼ الكفاءة بأنها : أداء الأعماؿ بطريقة صحيحة .ىكذا  و

 

 

. ائدوأىداؼ واستًاتيجيات واضحة وغتَ ذلك من سمات الق ةكوف ىناؾ رؤيتتتحقق الفعالية عندما 

ىناؾ فعالية ولا كوف فلما تورقابة ومتابعة.  و توجيودما يكوف ىناؾ تخطيط وتنظيم وتتحقق الكفاءة عن

 عدـ وجود فعاليةوفي حالة  ،الرؤى والأىداؼ لا تجد من يحققها بصورة صحيحةفاف  وجد كفاءةت

 . و الرؤى الأعماؿ تنجز ولكن بدوف وضوح الأىداؼفاف  ووجود كفاءة

 

  .ىي : أداء الأعماؿ الصحيحة بطريقة صحيحة الفعالية والكفاءةلذلك فاف 
 

 الدقصود بالفاعلية:
 الصحيحة في الزمن الدناسب بالطريقة الدلائمة.لشارسة الدهاـ    

 

أداء  .الاستخداـ الأمثل للموارد  أي : الاقتصاد في استخداـ الدوارد وحسن الاستفادة منها
 لشارسة الدهاـ بالطريقة الصحيحة .و  الدسؤوليات
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 الإدارة:  لرالات (4

. لقد باستمرار الذي سيتكرر ذكره معرفة مصطلح الدنظمةلابد من  أنواع الإدارةقبل التطرؽ إلى 

  1:أف لفظ الدنظمة يطلق حيثما اجتمعت الشروط الثالثة (Joseph letters) أوضح

 

 .أف يوجد أفراد قادرين على التواصل بينهم -

 .الدساهمة في عمل مشتًؾ -

 .تحقيق ىدؼ ما -

مة لذا علاقة بالذدؼ التي تسعى إلى تحقيقو، فمثلا منظمة انسانية ىناؾ الكثتَ من الدنظمات، وكل منظ

تجمع  لرموعة أفراد لذم ىدؼ إنساني) أطباع بدوف حدود(. و  توجد منظمات سياسية تجمع أفراد لذم 

ىدؼ سياسي) مثلا تكوين حزب سياسي(. و لصد منظمة اقتصادية و مؤسسة اقتصادية تجمع لرموعة 

 لستلفة و يسعوف إلى تحقيق ىدؼ اقتصادي يتمثل في تحقيق الربح. أفراد يستعملوف موارد

 لؽكن كذلك التعبتَ عن الدنظمة بالدعادلة التالية:

 

 

                                                           
.45-44، ص 2011الطبعة الأولى، مصر،  العربي للمعارؼ،( ديفيد العجرودي، إدارة منظمات الأعماؿ الخاصة، دار الدكتب  1

  

ة = ىيكل تنظيمي + موارد بشرية + موارد مادية + موارد مالية + موارد فنية الدنظم  



 الفصل الأوؿ طبيعة علػػػػم الإدارة

 

13 

 

الدنظمة مصطلح علمي يستخدـ للإشارة إلى كافة الجماعات التالية: بلدية/ دائرة/ جامعة/اسرة/ فريق/ 

 ظمة لتوفر الشروط الثلاثة.مؤسسة...بعد تحديد مفهوـ الدنظمة و اعتبار الدؤسسة كمن

، إذا طبقت في القطاع الاقتصادي تسمى في ىذه الحالة إدارة ىناؾ لرالات متعددة تطبق فيها الإدارة

 الأعماؿ، و إذا طبقت في القطاعات الأخرى يطلق عليها الإدارة العامػة.

. الربحتحقيق دؼ ترتبط بشكل وثيق بالنشاط الاقتصادي الذي يه الأعماؿمنظمات إدارة فيما لؼص 

يقصد بالأعماؿ ىنا لرموعة الأنشطة التي تبذؿ لإنتاج و توزيع السلع و الخدمات الضرورية لإشباع 

و تقوـ ىذه الدنظمات بشكل عاـ على أساس احتماؿ الربح و الخسارة.  .الحاجات و الرغبات الإنسانية

 الإدارة التي تدارس في:نطاؽ الأجهزة الحكومية  و يشتَ إلى الإدارة العامةأما الدعتٌ الثاني للإدارة يقصد بها 

كالوزارات و الدصالح و وحدات الإدارة المحلية و الذيئات و الدنظمات العامة. و لؽكن تعريف الإدارة العامة 

 بأنها تتكوف من جميع العمليات و الإجراءات و الخطوات التي تهدؼ إلى تنفيذ السياسة العامة.
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 :2أىم الفوارؽ بينهماتوضيح و الجدوؿ التالي  

 الإدارة العامة إدارة الأعماؿ الدقارنة من حيث:

 تقديم خدمة عامة تحقيق الربح الذدؼ
القطاع الاقتصادي و بالذات  لراؿ التطبيق

 القطاع الخاص
الدوائر الحكومية مثل الوزارة أو 

 الدصلحة
 عادة كبتَة أصغر الحجم

 في أجهزتها الرقابية الدولة لشثلة الدسالعوف الجهة الرقابية
 السياسات العامة للدولة لرلس الإدارة اطار العمل 
 مدى توفر الخدمة تعظيم الربح مقياس النجاح

 الإدارة في الإسلاـ:

 كلما تعمّق الانساف في القراءات و البحوث تتًسخ لديو قناعة و روعة ما قدمو الإسلاـ من فكر إداري، 

. نماذجتاج إلى دراسة قائمة بذاتها، لكن سنكتفي فقط باستعراض بعض الإف الفكر الإداري الاسلامي لػ

أف  ىناؾ علاقة وطيدة بتُ الإدارة والشريعة ، فوزي كماؿ أدىم (، لفي كتاب ) الإدارة الإسلامية جاءلقد 

ا هَ ونػَ يرُ دِ تُ  ةً رَ اضِ حَ  ةً ارَ تِجَ  وفَ كَ تَ  فْ أْ  لاا إِ الإسلامية، فقد أشار القرآف الكريم بلفظة الإدارة في قولو تعالى: } 

 بقولو مستًشدا  "الإدارية الأصوؿ " كتابو في فيعرفها عساؼ لزمود أما (.282{ )البقرة آية  مكُ نَ يػْ بػَ 

نػَهُملضَْ " سورة الزخُْرُؼِ"" (31) الآيةتعالى  نيْا الحيََاةِ  في   ماعِيشَتػَهُمْ  نُ قَسَمْنَا بػَيػْ  فػَوْؽَ  بػَعْضَهُمْ  وَرَفػَعْنَا الدُّ

و تفستَا لذذه الآية الكرلؽة ليُسَخر بعضهم بعضا في  ،"بػَعْضًا سُخْرِياً  بػَعْضُهُم ليِّػَتاخِذَ  دَرجََاتٍ  عْضٍ بػَ 

                                                           
2
 .50، ص 2011، الإدارة الحديثة نظريات و مفاىيم،، دار عالم الكتب الحديث، الاردف، نعيم إبراىيم الظاىر(  
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وعلى ىذا الأساس، فالناس في تركيبتهم الاجتماعية ينقسموف فئتين:  .3الأعماؿ و الحرؼ و البضائع

لتخطيط والتنظيم والتوجيو والراقبة في اكبحيث يقوـ الدديروف بالأعماؿ القيادية   .مديرين، ومنفذين

حسب الكاتب  إذف الإدارة في الإسلاـ  ، و الآخروف منفذين.سبيل الوصوؿ إلى الذدؼ الدرسوـ

 و الدسؤولية، معتٌ تحمل ألفاظ وكلها ، الأمانة أو الرعاية أو الولايةتعتٍ جاءت بعدة معاني و ألفاظ 

و إذا تكلمنا عن  . "و رعيت عن مسئوؿ وكلكم راع كلكم" :والسلاـ الصلاة عليو قاؿ ،الواجب أداء

الدهاـ الإدارية، ففي لراؿ التخطيط لصد أف القرآف الكريم و السنة الشريفة اشتمالا على كثتَ من الدبادئ و 

 قصة سيدنا يوسف عليو السلاـالدفاىيم التي تحث على ضرورة التخطيط و البعد عن الارتجاؿ. و تعتبر 

الطويل الاجل أي التخطيط الاستًاتيجي، كما تشتَ إلى ذلك الآية الكرلؽة" قاَؿَ تػَزْرَعُوفَ لتخطيط مثاؿ ل

َّا تََْكُلُوفَ. ثَُُّ يََْتِ مِن بػَعْدِ ذَ  لِكَ سَبْعٌ شِدَادٌ يََْكُلْنَ سَبْعَ سِنِتَُ دَأباً فَماَ حَصَدتُّمْ فَذَرُوه في سُنبُلِو إلاَّ قلَِيلًا لشِّ

مْتُ  َّا تُحْصِنُوفَ")يوسف: آياتمَا قَدَّ   .تحرزوف وتدخروف للبذر(. تحصنوف تعتٍ 48و  47مْ لَذمنَّ إِلاَّ قلَِيلاً لشِّ

حتى لػمي الإنساف نفسو  لتفادي تقلبات الدستقبلوالعمل  ومن الأحاديث النبوية الدالَّة على التخطيط

: "...إنك أف تذر ورثتك أغنياء ختَ من أف -رضي الله عنه -ومَنْ تحت ولايتو قولو صلى الله عليه وسلم لسعد بن أبي وقاص

 لناس...(اتذرىم عالة يتكففوف 

 

 

                                                           
3
 .9، ص 2010ابراىيم الظاىر، أساسيات إدارة الأعماؿ و مباددئها، دار عالم الكتاب الحديث، الأردف،  نعيم ( 
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 التنظيم: 

كذلك إلغاد الصيغة ،  تقسيما للعمل إلى مهاـ رئيسية و فرعية توضحالذي  أو البنية تحديد الذيكل

الدتغتَات يتلاءـ دائمًا مع ل .و المجموعات لتحقيق نتائج أداء أفضل مهاـالتنسيقية الدلائمة بتُ لرمل ىذه 

أىم يقسموف رحمة ربك لضن قسمنا بينهم الداخلية والخارجية، وىو ما جاء بو الإسلاـ قاؿ تعالى: } 

 (23الزخرؼ: ){  معيشتهم في الحياة الدنيا ورفعنا بعضهم فوؽ بعض درجات

ة حيث قاؿ: )تآخوا في الله أخوين أخوين( أولى خطوات التنظيم وىي الدؤاخا -صلى الله عليه وسلم -ولصد في قدوـ النبى 

 .فآخى بتُ الدهاجرين والأنصار ليكونوا نواةً لتنظيم المجتمع

 التوجيو:القيادة و 

والانتماء  مع إلغاد روح الود والحب والرضى، وتوجيههم الصحيح مع الدوظفتُالتعامل ىو القدرة على  

أف الكثير من الدؤسسات يرجع سرّ لصاحها إلى  القيادة ضرورية في كل الدنظمات لذلك نرىو  .للعمل

لديهم و في توحيد جهود  ما لصاح قادتها في التأثير على مرؤوسيهم و حفزىم على تقديم أقصى

 بعيدا عن أسلوب الأمر و طواعية  العاملين حتى يقبلوف على أعمالذم عن رغبة و اقتناع و رضا

ولو كنت فظاً غليظ فمن ذلك قولو تعالى:. رعاية خاصة ولقد اعتتٌ الإسلاـ بالتوجيو وأولاه .و النهي

وأف تعفوا أقرب للتقوى ولا تنسوا وكذلك قولو تعالى: .(159آؿ عمراف: )القلب لانفضوا من حولك 

 (237البقرة: ) الفضل بينكم
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 أما صفات القائد الناجح جاءت على يد ذو القرنين

 افرادمن أصحاب تلك القرية ؿ ذو القرنتُ حوّ ف ،الأفضل إلى تغيير قادة يكونوا أف يجب القادة

، من خلاؿ إلصػاز مشروعهم الضخػم، فأكسبهم اإلى فِرَؽ عمػل متعاونة تسعى بجدٍّ لتحقيق أمنهػ تُمتكاسل

 الْقَرْنػَيْنِ  ذَا ياَ  قاَلُوا"  .مًا جديػدة تدثلت في حب العمل، الثقػة في النفس، إدارة أنفسهم وأعمالذم ذاتياقيّ 

نػَنَا تَجْعَلَ  أَفْ  عَلَى خَرْجًا لَكَ  لَصْعَلُ  فػَهَلْ  الْأَرْضِ  في  مُفْسِدُوفَ  وَمَأْجُوجَ  يََْجُوجَ  إِفا  نػَهُمْ  بػَيػْ  "سَدًا وَبػَيػْ

الدهمة  واطلاع الحضور على، القدرة على إلغاد حل لدا يعرض عليو من مشاكل .(44 الكهف: )

نَكُمْ  أَجْعَلْ  بِقُواةٍ  فأََعِينُوني ) :منهم تنفيذىا وبلالدط نػَهُمْ  بػَيػْ فبعد عرض فكرتػو عليهم بػدأ في  .(رَدْمًا وَبػَيػْ

فإذا انتهت مرحلة، بدأ بالدرحلة التي بعدىا  .96الكهف: (الْحدَِيدِ  زبُػَرَ  آتُوني ) :التنفيػذ على الفور بقولو

 (قِطْرًا عَلَيْوِ  أفُْرغِْ  آتُوني  قاَؿَ  نَاراً جَعَلَوُ  إِذَا حَتىا  انػْفُخُوا قاَؿَ  الصادَفػَيْنِ  بػَيْنَ  سَاوَى إِذَا حَتىا ) على الفور
 .(96 الكهف: )

 مِنْ  رَحْمةٌَ  ىَذَا قاَؿَ  ،نػَقْبًا لَوُ  اسْتَطاَعُوا وَمَا يَظْهَرُوهُ  أَفْ  اسْطاَعُوا فَمَا " : تحقيق الذدؼ و الأداء الجيد

 .(49 - 49 الكهف:)"حَقًا رَبِّ  وَعْدُ  كَافَ وَ  دكَااءَ  جَعَلَوُ  رَبِّ  وَعْدُ  جَاءَ  فإَِذَا رَبِّ 

 :الرقابة

ولعل الإداري الدسلم ، الأمرفي اتخاذ الإجراءات التصحيحية لعلاج الالضرافات، وىي غاية ىي عملية 

ومن السنة النبوية حديث جبريل عليو السلاـ: )... ، الدؤمن ىو الددرؾ حق الإدراؾ حقيقة الرقابة

،  فقاؿ صلى الله عليه وسلم: أف تعبد الله كأنك تراه فإف لم تكن تراه فإنو يراؾ... الحديث(فأخبرني عن الإحساف؟ 

 .وىذا من أعظم أنواع الرقابة الذاتية
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 خصائص الإدارة: (5

 لؽكن تدييز العمل الإداري من خلاؿ الخصائص التالية:

لإدارة ليست تنفيذا إف الإدارة تنطوي على تحديد الأىداؼ و تنفيذىا من قبل الآخرين، إذف ا

 للأعماؿ.

.إف العمل الإداري مستمر باستمرار و بقاء الدنظمة التي تستمد دلؽومتها من البيئة المحيطة بها 

 ينطوي العمل الإداري على القياـ بمجموعة من الدهاـ تتمثل في وضع الأىداؼ و التخطػػيط و التنظيم

 و التوجيو و التنسيق و الرقابة.

لوظائف الإدارية من طرؼ الددير يستلزـ التعامل مع العناصر البشرية من خلاؿ إلغاد إف القياـ با

 علاقات تعاوف جماعية جيّدة و استخدامها أساليب التحفيز لبلوغ الأىداؼ.

.تحتاج الإدارة إلى لرموعة من الدهارات و الدعرفة في شؤوف الإدارة كونها مهمة مستقلة 

 دارة الأعماؿ:الفرؽ بين مصطلح التسيير و إ

يعتبر في حقيقة الأمر مصطلح ضيق الدضموف، فهو يشتَ   « Gestion » تسيير إف مصطلح الفرنسي

، التسيتَ الدالي، التسيتَ )تسيتَ الدخزوف و تسيتَ الأفرادفقط إلى لرموعة التقنيات في عملية التسيتَ

 عماؿ حسب الدصطلح الإلصليزي، بينما نلاحظ أف مفهوـ إدارة الأ...(المحاسبي، تسيتَ الدبيعات،

« Management »  بالإضافة إلى القدرات فهو مصطلح شامل لغمع الدفهوـ الأوؿ أي لرموع التقنيات

في ظل تطوّر الدشاكل الخارجية ذات الطابع  ، خاصةو الكفاءات التي يجب أف يتوفر عليها الدسير
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أصبح المحيط من أىم الدتغيرات التي تحاوؿ ، حيث بعوامل خارجية تخص المحيطالاستًاتيجي و الدتعلقة 

لم تعد مؤشرات . و لذذا الدؤسسة التحكم فيها أو على الاقل التكيف معها لضماف بقائها و تطورىا

 أف يصبح الدسير، لكن اقتضت الدرحلة الجديدة الإنتاجية و تحقيق الربح من أىم أىداؼ الدؤسسة

ح لا يشمل الدتغتَات الاقتصادية فقط بل حتى الدتغتَات الذي أصب المحيط لكي يتحكم في ىذا (قائدا)

 الأخرى الاجتماعية و السياسية و الثقافية الدتنوعة و الدتشابكة و الغتَ مستقرة.

  أهمية الإدارة: (6

 لؽكن تلخيص ألعية الإدارة فيما يلي:

.الإدارة ىي الأداة الأساسية في تسيتَ العمل داخل منظمات الأعماؿ 

ق الإدارة مسؤولية تحقيق الأىداؼ الاقتصادية و الاجتماعية للمنظمة من ناحيػة و يقع على عات

 للمجتمع ككل من ناحية أخرى.

 بما أف الإدارة ىي الدسئولة عن بقاء و استمرار الدنظمة، فإف ىذا لا يتحقق إلا من خلاؿ القدرة على

الطفاض معدؿ النمو الاقتصادي أو مواجهة الكثتَ من التحديات سواء كانت داخلية أو خارجية) مثل 

 زيادة نفوذ جماعات الضغط أو ارتفاع حدّة الدنافسة،...(.

 يقع على عاتق الإدارة مسئولية تحقيق التكامل الخارجي بتُ البيئة و الدنظمة و التكامل الداخلي

 تسعى إلى للمنظمة من خلاؿ تنسيق و ربط بتُ جهود العاملتُ و الدوارد الأخرى لبلوغ الأىداؼ التي

 تحقيقها.
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.لكي تنجح الدنظمة، فإف مسئولية الإدارة التعامل مع التغيتَ الدستمر في حاجات المجتمع 

 لدواجهة حالات عدـ التأكد الناتجة عن التغتَ في البيئة و العوامل الأخرى، تصبح إدارة التغيػتَ و

 الاستقرار من الدهاـ الأساسية للإدارة الحالية. 
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 Annexeملحق:

 Managementالإدارة:  

 مفهوـ الإدارة:

 الإدارة                                                  

                                                              

 (: تنسيق الدوارد للوصوؿ للأىداؼ1الشكل ) 

 

 

 

الأربعة للإدارة الدسماة أيضا بالعمليات الإدارية )وظائف  فلعا: الوظائعريف الإدارة أىم عنصرين وردا في ت فإ الإدارة:وظائف 
 و التي لؽكن أف توضح بالشكل التالي:  الددير(.تحقيق أىداؼ الدنظمة بفاعلية و كفاءة.

 ( وظائف الإدارة2الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 موارد معلوماتية موارد مالية موارد بشرية موارد مادية
 أىداؼ

 الدنظمة

 الإدارة:

عمليػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات فكريػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة تػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػنعكس في الواقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػع 
العملػػػػػػػػػػػػػػػػي للمنظمػػػػػػػػػػػػػػػػات بشػػػػػػػػػػػػػػػػكل لشارسػػػػػػػػػػػػػػػػػات 
في لرػػػػػػػػػػػػػػاؿ التخطػػػػػػػػػػػػػػيط و التنظػػػػػػػػػػػػػػيم و القيػػػػػػػػػػػػػػػادة 
و الرقابػػػػػػػػػػػػػػػػػة للمػػػػػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػػػػػرية و الداديػػػػػػػػػػػػػػػػػػة و 
الدعلوماتيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة و تػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؤدي إلى تحويػػػػػػػػػػػػػػػػػػػل ىػػػػػػػػػػػػػػػػػػػذه 

لى سػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػلع و خػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدمات تنػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتج الدػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوارد إ
 بشػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكل فعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاؿ و كػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػفء لزققػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة
الأىػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػداؼ الػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتي تُّّ صػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػياغتها 
 مسبقا.   

 

الدراكز العليا التي توجد في قمة الذيكل التنظيمي. في الواقع إف  قد يعتقد البعض أف الإدارة ما ىي إلا تلك العلاقات بتُ الرؤساء و الدرؤوستُ، أو عبارة عن الأفراد الذين لؽثلوف
الدستويات، و ىي لا تقف حكرا  الإدارة لذا معتٌ أوسع و مدلولا أعمق من ىذه النظرة، فهي تشمل مبادئ و أسس و نظريات عامة لؽكن تطبيقها في كل المجالات و على لستلف

 ا دوف غتَىم. فالإدارة التي تبعث الحياة في الدشروع عن طريق اتخاذ القرارات و الإشراؼ عن تنفيذىا. إف أي مشروع قائم ليس فقط عبارةعلى فئة معينة من الأفراد لؽكنهم احتًافه
ارة ىي التي ترسم السياسات و الإد مباف و آلات و تجهيزات و مكاتب، فالإدارة ىي الحد الفاصل بتُ لصاح أو فشلها و بتُ تحقيق الأىداؼ الدوضوعة أو العجز عن تحقيقها. إف
      تضع الخطط و ىي التي تحدد الإطار الذي تستخدـ داخلو لستلف الدوارد من رأسماؿ و قوى بشرية و موارد طبيعية في سبيل تحقيق الأىداؼ.  

 التنظيم

تحديد الدسؤوليات و 
 للأفراد الدهاـ

 

 الأداء:

.تحقيق 1
 الأىداؼ.

.منتجات.2  

.كفاءة.3  

..فاعلية4  

 

[Tapeالتخطيط nاe citationا 

 تحديد الأىداؼ و سبل الوصوؿ إليها

 prise dans leت

document ou la 

synthèse d'un passage 

intéressant. Vous 

pouvez placer la zone de 

texte n'importe où dans 

le document. Utilisez 

l'onglet Outils de zone 

de texte pour modifier 

la mise en forme de la 

zone de texte de la 

citation.] 

Tapeالقيادة 
 الإلػاء للعاملتُ و تحفيزىم 

 و توجيههم لإلصاز عالي 

 
une citation prise dans 

le document ou la 

synthèse d'un passage 

intéressant. Vous 

pouvez placer la zone 

de texte n'importe où 

 e الرقابة

رصد و متابعة  
و  النشاطات

 تصحيح الالضرافات
se dans le 

document ou 

la synthèse 

d'un passage 

intéressant. 

Vous pouvez 

placer la zone 

de texte 

n'importe où 

dans le 

document. 

 العمليات

 الإدارية

 الدوارد:

.بشرية.1  

.مالية.2  

.مواد أولية3  

.تكنولوجية4  

. معلوماتية5  

معرفية       
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  تدهيد:

رغم أف الإدارة بابؼفهوـ العاـ مورست بأشكاؿ شتى من قبل ابغضارات القديدة كما أشرنا سابقا، إلا أف 

مقارنة بعلوـ أخرى كثتَة. حيث أف بداية  الإدارة كعلم لو قواعد و أصوؿ و نظريات و مفاىيم يعتبر حديثا

ئة و بطستُ عاما الأختَة أي في نهاية القرف بدعناه ابؼتعارؼ عليو اليوـ لا يتجاوز م ظهور علم الإدارة

من  اعطاء لمحة عن التطور التاريخي لعلم الإدارةالتاسع عشػر و بداية القرف العشرين. سنحاوؿ في البداية 

 تتكامل في فروضها. مدارس فكرية تنظيميةخلاؿ تقسيمها إلى عدّة 

مدرسػة نظرياتها هادات و ابؼدارس، و أف لكػل و الاجت مرّ الفكر الإداري بدحطات بـتلفػة من الآراءلقد  

ابؼدارس التنظيمية ترى بأف ابؼؤسسة  فهذه، أملتهػا الظروؼ الاقتصاديػػػػة و الاجتماعية و البيئية. و أفكػارىا

، لقد تشكلت ىذه ابؼدارس تدريجيا بقوة إرادة مسيرىايدكن برليلها على أنها منظمة حيث ترتبط فعاليتها 

ل و ابغاجيات الواقعية للمؤسسة، وبؽذا بقد أف مؤسسي أغلبية ىذه النظريات كانوا من نتيجة ابؼشاك

و قبل أف ندخل في تفاصيل ابؼدارس نوّد أف  . ابؼهندستُ و ابؼمارستُ و ليس من الباحثتُ و ابعامعيتُ

 نشتَ إلى معتٌ ابؼدرسة بشكل عاـ.

 مفهوم الددرسة أو الددخل أو الدقاربة:

يشتًكوف في رؤيتهم و ابؼدرسة في أي علم من العلوـ ليشتَ إلى بؾموعة ابؼفكرين الذين يُستخدـ مصطلح 

. و أف الذين ينتموف إلى مدرسة معينة لا تعريفهم و تفستَىم لظاىرة معينة وطريقة دراستها و فهمها

 بعضهميشتًط فيهم أف يتواجدوف في مكاف واحد و أف يعيشوا في نفس الفتًة الزمنية واحدة أو يعرؼ 
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و  )التسيتَية(الارتقاء بالدمارسة الإداريةالفكر الإداري تعطي رؤى بـتلفة لكيفية بعضا. إف مدارس 

 .تحقيق نتائج أفضلبرستُ قدرة ابؼدراء في إدارة منظماتهم و 

 أولا: الددرسة الكلاسيكية) التقليدية(: 

ة) فهي أوؿ إسهاـ ذو دلالة في بناء الفكر تضم ىذه ابؼدرسة التي تعتبر من أقدـ ابؼدارس في نشأتها التاريخي

 الإداري( ثلاثة ابذاىات تتمثل في:

 الإدارة العلمية.(Management scientifique) 

 .)الإدارة التنظيمية) مبادئ التقسيمات أو العمليات الإدارية 

 .الإدارة البيروقراطية 

 زيادة الكفاءة أو الكفايةلقد كانت لزاولتهم و تجاربهم جميعا تنصب في إطار واحد ألا و ىو 

كلما ارتفعت   ةيجانتترتفع الكفاءة الإحيث  ،دخلات وبتُ ابؼخرجاتابؼىي العلاقة بتُ )الإنتاجية

 (.كلما ارتفعت نسبة الدخرجات إلى الددخلاتأو بدعتٌ أخر  ابؼوارد مننسبة الناتج إلى ابؼستخدـ 

 .تخدمةزيادة قيمة ابؼنتج النهائي مع بزفيض قيمة ابؼوارد ابؼس

I) :الإدارة العلمية 

  ، (Frederick Taylor, Frank&Lilian Gilbreth, Henry Gantt) من أىم رواد الإدارة العلمية

( تطورا ملحوظا نتيجة 1900/1920تطورت أفكار ابؼدرسة العلمية خلاؿ الفتًة ابؼمتدة بتُ) 
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اشكاؿ كبتَ ت أف بذيب عن .  و حاول1القطاع الصناعيالتوسعات في المجالات الاقتصادية و خاصة 

، كيف يدكن زيادة انتاجية الفرد العامل؟ و الشيء الذي طرُح في تلك الفتًة وىو مشكلة زيادة الإنتاجية

، طرح سؤاؿ كيف يدكن دفع الافراد لإنتاج عدد أكبر من مشكل الإنتاجيةشغل باؿ ىؤلاء الباحثتُ ىي 

 الوحدات.

الدلاحظة و من خلاؿ اللجوء إلى  نهج أو الأسلوب العلمي في العملالابذاه بداية استخداـ ابؼيدثل ىذا   

بدلا من الاعتماد على الأساليب التقليدية القديدة، أي بدعتٌ تقوـ فلسفة الإدارة  التجربة و الدراقبة

 و ليس على ابغدس و التخمتُ: مشكلة في العملالعلمية على إتباع الأسلوب العلمي في حالة وجود 

 ابؼشكلة.التعرّؼ عن  -

 التعرّؼ على سبب ابؼشكلة. -

 و ضع ابغلوؿ ابؼلائمة بؽذه ابؼشكلة. -

 اختيار ابغل ابؼلائم. -

 تطبيق ابغل. -

. بفا واقعية للمشكلات الإدارية لغرض برستُ أداء العاملتُ و رفع إنتاجيتهمو من ثّم إيجاد حلوؿ   

أخر أف الإدارة أو التسيتَ العلمي أو بدعتٌ  ينعكس ايجابيا على طرفي العلاقة: رب العمل و العاملتُ

                                                           
1
 .55، ص2008كاضم بضود و  موسى سلامة اللوزي، مبادئ إدارة الأعماؿ، دار الإثراء للنشر و التوزيع، الأردف،   خضتَ(  
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التوصل إلى طرؽ و أساليب أكثر  فعالية في استعماؿ ابؼوارد ابؼستخدمة من الآلات و الأفراد  يهدؼ

 .2بقصد زيادة الكفاءة الإنتاجية

ابؼؤسس الأوؿ بغركة الإدارة العلمية، كاف  Frederick Taylor (6581-6168)يعتبر الكثتَ من ابؼفكرين     

حتى أصبح مهندسا، إلى  خلاؿ بشاني سنوات في مصنع، ثم تدرج في السلم الوظيفيعاديا البداية عاملا في 

أف وصل رتبة كبتَ ابؼهندستُ لإحدى شركات الفولاذ و الصلب في الولايات ابؼتحدة الأمريكية. و لقد 

أفكاره بخصوص التعامل و أوضح فيو أىم  1911نشر تايلور كتابا بعنواف" مبادئ الإدارة العلمية" سنة 

العماؿ يتباطؤوف و يتكاسلوف، و يضيّعوف الوقت و لا يستعملوف أعضائهم . فقد لاحظ أف الإداري

العلمي للعمل الذي يقوـ على أساس البحث عن أحسن  بالتنظيم Taylor .  اشتهربأفضل الطرؽ ابؼمكنة

أي لتأدية أي عمل  ابغركة و الوقت، وطوّر ما يعرؼ لاحقا بنظرية، (the one best way) طريقة للعمل

 و من ثمّ القياـ بتدريب العماؿ عليها. .3برتاج إلى بؾموعة من ابغركات تأخذ وقتا معينا

 نظرية ابغركة و الوقت:

 نسبة الدخرجات إلى الددخلات و ىي نظرية بسيطة سنحاوؿ شرحها من خلاؿ ابؼثاؿ التالي:

دقائق يحتاج  5دقائق لإنتاج وحدة واحدة، ىذه  5ج إلى عامل، كل عامل يحتا  100لدينا مصنع فيو 

 10وحدة، نفتًض أف العامل يعمل  12حركات)مثاؿ القلم(. ينتج في الساعة  10فيها العامل إلى 

، أي ينتج  . و أف  120ساعات في اليوـ .  12000عامل ينتجوف  100وحدة في اليوـ وحدة في اليوـ

                                                           

بتُ ابؼخرجات و ابؼدخلات.بدعتٌ أنها النسبة  .ة الإنتاجية بأنها النسبة ما بتُ كمية الإنتاج و جودتو و سرعتو و بتُ ابؼوارد ابؼستخدمةء( تعرؼ الكفا 2  
3
 73، ص2011، مرجع سبق ذكره، نعيم إبراىيم الظاىر(  
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فقط، بكاوؿ التًكيز على العشر  ل على الحركات الضروريةالعماندرب لو  ما يلي: Taylorيقتًح 

حركات لإنتاج وحدة  5و أصبح يستعمل  نفرض أف دربنا العماؿحركات، لو خفضنا في عدد ابغركات، 

وحدة في  24دقيقة أي بدعتٌ أف العامل ينتج  2.5واحدة، اذف يصبح لانتاج وحدة واحدة تستغرؽ 

وحدة. إذف ربحنا في الوقت و  24000عامل ينتج  100ـ. أي أف وحدة في اليو  240الساعة أي ينتج 

 . (time is money)ارتفعت الإنتاجية و كما يقاؿ

 .كلما اختصرنا في الوقت كلما زادت انتاجية ابؼصنع و بالتالي زيادة الأرباح

 تتمثل في: بؾموعة ابؼبادئ Taylorو بالتالي وضع 

 .البحث عن أحسن طريقة للأداء 

  بتجارب ابغركة و الزمن لتحديد الطريقة ابؼثلى.قياـ 

 .تدريب العماؿ على الأداء الأحسن 

 .الرقابة الصارمة على العماؿ 

 التقسيم الدقيق للعمل . 

 .ربط الأجر بالإنتاجية 

 .)تبتٍ ابؼنهج الأبوي) الفرد دائما يحتاج إلى من يوجهو و يراقبو و يحفزه 

 ب للحوافز ابؼادية فقط، الفرد يفكر من منطق حسابي الربح و ابػسارة.العامل رجل اقتصادي يستجي 

 و يحدد تايلور مبادئو في الإدارة العلمية كما يلي:
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إحلاؿ الطرؽ العلمية ابؼنبثقة عن الأسس و القواعد بدلا من الطرؽ و الأساليب القديدة القائمة على  (1

طبيعة العمل تعريفا دقيقا و تقسيمو إلى أجزاء و ابػبرة السابقة فقط أو على أسلوب التخمتُ. و تعريف 

بؽدؼ التوصل إلى أفضل طريقة العملية الإنتاجية الكلية  بزصيص كل عامل لأداء جزء بسيط فقط في

عن طريق بذزئة العمليات إلى مهاـ وحدية أي العمل الفردي أي لا يوجد عمل  تقسيم العملللأداء أي 

 .individualisation des postesبصاعي 

 إتباع الأساليب العلمية في تدريب العاملتُ لتحستُ الكفاءة الإنتاجية. (2

تقسيم ابؼسؤوليات بتُ ابؼديرين و العماؿ، حيث يتحمل ابؼدير مسؤولية التصميم و تنظيم العمل و  (3

 التخطيط ابؼفصل لكل مهمة، التي تسند إلى العامل الذي يقتصر دوره على التنفيذ.

ماؿ وفقا بؼبدأ ابؼنافع ابؼتبادلة، أي أف ناتج العمل يجب أف يعود بالفائدة على كل تعاوف الإدارة و الع  (4

 من الإدارة و العاملتُ معا.

 ربط تأدية أو بقاح الفرد في عملو بالأجر ، أي بدعتٌ ربط الأجر بالإنتاج و ابعهد الشخصي. (5

قدوف ابؼقدرة و ابؼسئولية في القدرة إحكاـ الإشراؼ و الرقابة على العاملتُ في ابؼستوى الأدنى لأنهم يفت  (6

 على التوجيو الذاتي.
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ت موضوعة للتطبيق الشامل و العاـ، إلا أف اىتمامو لم يكن مركزا على و بالرغم من أف مبادئ تايلور كان

 الإدارة بصفة عامة و لكن على الإدارة في مستوى الورشة.    

 Frank Gilbreth(1868-1924)  وLillian Gilbreth(1878-1972)  

و قد اىتما  ،يلوربذانست أفكار مهندس البناء فرانك و زوجتو عابؼة النفس ليلياف لإكماؿ ما بدأه تا

قسما الأعمال إلى نشاطات يتضمن كل منهما لرموعة من ، حيث بدراسة الوقت و الحركةأساسا 

الحركات الضرورية و التخلص من الحركات الزائدة الغير ضرورية بما يضمن أداء العمل بأقل ما يدكن 

طريقة  دية بؼهامهم، فلاحظ أفاء أثناء تأعماؿ البنّ  باىتمام Gilbreth. و لقد راقب من الوقت و الجهد

، كما بزتلف بالنسبة للعامل الواحد من وقت إلى أخر. لذا قاـ العمل بزتلف من عامل إلى أخر

Gilbreth و أكثرىا قبولا  بتحليل حركات العمال و حاول الوصول إلى أقل عدد من الحركات الدمكنة

ك، بالتالي فقد مهد ىذا الأمر إلى ما يعرؼ في ذل التصوير الفوتوغرافيو قد اعتمدوا على  .من العامل

 اليوـ بتبسيط العمل و ابؼعيارية.

t)Henry Gan 1919)-(1861 

http://www.google.dz/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&docid=RtD9i1krrNlPqM&tbnid=GDEGGlHb9jq4yM:&ved=0CAUQjRw&url=http%3A%2F%2Fwww.henryford.fr%2Ffordisme%2Ftaylorisme%2F&ei=D2MIU6qXGsXNtAaG6IEY&bvm=bv.61725948,d.bGE&psig=AFQjCNGLjF7twCxuOERJIHhC2VSmdaqM7w&ust=1393144883103940
http://www.google.dz/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&docid=RtD9i1krrNlPqM&tbnid=GDEGGlHb9jq4yM:&ved=0CAUQjRw&url=http%3A%2F%2Fwww.henryford.fr%2Ffordisme%2Ftaylorisme%2F&ei=D2MIU6qXGsXNtAaG6IEY&bvm=bv.61725948,d.bGE&psig=AFQjCNGLjF7twCxuOERJIHhC2VSmdaqM7w&ust=1393144883103940
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تعددت مساهمات ابؼهندس ابؼيكانيكي ىنري جانت الذي تتلمذ على يد تايلور و عمل معو في شركة 

Midvale steel ( و 7997-7887خلاؿ ابؼدة ) يليمن أبرز ما ألصزه للفكر الإداري ما: 

 قدّم فكرة الدهمة و العلاوة:  (7

حيث يتقاضى العامل أجرا إضافيا إذا أبقز ابؼهمة ابؼكلف  المحفزة للعاملين أنظمة الدكافئاتإذ طوّر  

بها)كمية الإنتاج ابؼطلوبة( و إذا فشل في برقيق ذلك، فإنو يتقاضى ابغد الأدنى للأجور ابؼقررة لذلك 

، و في ىذا تأكيد على منح ال عاملتُ أجرا يوميا ثابتا مع الاىتماـ بدكافئة أولئك الذين يحققوف اليوـ

الكمية ابؼطلوبة من الإنتاج أو يتجاوزونها بإعطائهم أجور إضافية، بعكس تايلور الذي دعا إلى دفع الأجر 

 بحسب الكمية ابؼنتجة.

لتُ من أجل و كاف متعاطفا معهم و اىتم بابعانب النفسي للعام بدأ يركز  على العنصر البشري (2

 زيادة انتاجيتهم، و نظر للإدارة على أنها بؽا بعد اجتماعي.

نوع و التي توضح  انسيابية العمل"خرائط جانت" بؼتابعة ساىم في وضع رسومات بيانية سميت  (3

و مدى ما تّم تنفيذه من أعماؿ. كما  الفترة الزمنية اللازمة للتنفيذو  سيقوم بتنفيذهو من الذي   العمل

ارطة التداخل بتُ الفعاليات ابؼتعلقة بإبقاز العاملتُ حيث تبدأ ابؼرحلة الثانية قبل اكتماؿ ابؼرحلة توضح ابػ

 .4الأولى

 

 

                                                           
4
 60كاضم بضود و  موسى سلامة اللوزي، مرجع سابق، ص  خضتَ(  
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 مثال على خريطة جانت: (4

إذا كاف لدينا مشروع لصنع الكراسي ابػشبية مكوف من أربعة وظائف أساسية، مع تقدير وقت كل 

 5وظيفة، فخريطة جانت تبدو كما يلي:

 إبريل مارس  اير فب  يناير 

     قطع الأشجار

     نقل الأخشاب

     تقطيع الأخشاب

     صنع الكراسي

 

وىذه تعتٍ أف قطػع الأشػجار يبػدأ مػن أويؿِ ينػاير وينتهػي في فبرايػر ، بينمػا نقػل الأخشػاب يبػدأ وينتهػي في 

 وقد فصل ابػرائط في أربعة أنواع ىي :  فبراير.

 توضح ساعات تشغيل الآلة وإنتاجيتها وأعطابؽا وأوقات فراغها. التي :خريطة سجل الآلة( 1

  .التي توضح ساعات العمل والراحة للعامل وإنتاجيتو والأعطاؿ التي بردث ،خريطة سجل العامل( 2

 وىي التي توضح عدد العمليات وتسلسلها وعلاقاتها ببعض بغرض متابعتها. ،خريطة التصميم( 3

                                                           
 .45، ص 2002 تُ،قسم إدارة الأعماؿ، كلية التجارة، ابعامعة الإسلامية، غزة، فلسط، ابؼفاىيم وابؼمارسات:  الإدارةو آخروف،   ماجد محمد الفرا (  5
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التي توضح مركز العمليات بصيعاً والعمليات التي اختصت بها كل آلة من  وىي ،خريطة تقدـ العمل( 4

 الآلات وذلك حتى يتعرؼ ابؼدير على مركز العمليات بالنظرة المجردة إلى تلك اللوحة )ابػريطة(.

II.)( الإدارة التنظيمية) مبادئ التقسيمات أو العمليات الإدارية 

لعلمية، حيث كاف الاىتماـ يركز على إنتاجيػػػة الفرد و زيادتها على يدثل ىذا الابذاه نظرة مكملة للإدارة ا 

و يعتبر أوؿ من تبتٌ نظرية  الدنظمة كوحدة واحدةمستوى الورشة، في حتُ يركز ىذا الابذاه على 

متكاملة في علم الإدارة)نظرية شمولية الأدارة(. و برزت توجهّات رجل الأعماؿ الفرنسي"ىنري فايوؿ" 

(Henry Fayol 1841-1925) ، عائلة غنية، عمل بوظيفة  نم 1841فايوؿ مهندس فرنسي، ولد سنة

ـ، وترقى في الشركة حتى وصل إلى مركز ابؼدير الإداري سنة 1870مهندس في شركة تعدين سنة 

اشتهر بكتاب نشر بعنواف" الإدارة  .ـ، وىي على شفا الإفلاس، وتركها وىي من أقوى الشركات1888

، لم يعرؼ كتابو بقاحا إلا عندما ترجم إلى اللغة الابقليزية 7976عاـ 6ة( و الإدارة الصناعية"العليا)العام

 أجزاء: و بدأت أفكار فايوؿ تنتشر بسرعة حيث قسّم كتابو إلى ثلاثة. في الثلاثينات

 ابعزء الأوؿ: خصصو للحديث عن وظائف الإدارة.

 ابعزء الثاني: خصصو لصفات ابؼدير.

 خصصو بؼبادئ الإدارة. ابعزء الثالث:

                                                           
" من اللغة الفرنسية إلى اللغة العربية بهذا الشكل لكوف الكتاب يعالج موضوع الإدارة العليا  Administration générale et industrielle( يتم تفضيل تربصة "2

  الصناعية" و التي يفهم منها أف ابؼضموف يخص الإدارة ابغكومية و الإدارة الصناعية.للمنظمة و الأنشطة الصناعية فيها و ليس كما يتًجم في الكتب العربية بعنواف " الإدارة العامة و 
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عن بعيدا و فهمها،  تحليل طبيعة عمل الدستويات الإدارية الدختلفة في الدنظمةابكصرت اىتماماتو في 

"فايوؿ"  . يدكن اعتبار الدراسات التي قاما بها كل من "تايلور" والاىتمام الدرتكز على العاملين

فايول" ركز اىتمامو في دراسة الدستوى التنظيمي أما "متكاملة، حيث ركّز "تايلور" على إدارة الورشة، 

. يعتبر" ىنري فايوؿ" الرائد الأوؿ بؽذا الابذاه حيث شكلت القاعدة الأساسية لتخصص "إدارة الأعلى

لعل أبرز أفكار فايوؿ  وقد حاوؿ البحث عن ابؼبادئ و الأصوؿ التي بركم العمل الإداري. الأعماؿ". و 

 و مساهماتو تتجلى في:

   :ة الدنظمة الصناعةأنشط (1

حدد بؾموعة من الأنشطة أو الوظائف في منظمات الأعماؿ )ابؼؤسسات الاقتصادية( التي تهدؼ إلى 

لكي نقوـ بإنتاج السلع الصناعية لابد أف تتضافر بؾموعة من الوظائف  إنتاج السلع الصناعية كما يلي:

 حدّدىا فايوؿ كما يلي:

:)ق بإنتاج السلع ابؼختلفة)الإنتاج و التصنيع و التحويل(.و يتعل الوظيفة التقنية)الفنية 

 و يتعلق بشراء ابؼواد الأولية اللازمة للإنتاج و بيع ابؼنتجات تامة الصنع) تشمل الوظيفة التجارية :

 عمليات الشراء و التبادؿ و البيع(.

  :الأنشطة بطريقة مثلى  و تتعلق بأساليب ابغصوؿ على الأمواؿ و بزصيصها بؼختلف الوظيفة الدالية

 مع مراقبة حركة رأس ابؼاؿ في ابؼنظمة ) أي تشمل عمليات البحث عن الأمواؿ و إدارتها(.

تركز ىذه الوظيفة على ابػطوات الضرورية بغماية الأفراد و بفتلكات ابؼنظمة و كذلك الوظيفة الأمنية :

 إنتاج منتجات سليمة.
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:فة توثيق و تسجيل بؾمل العمليات المحاسبية و ابؼالية و تهيئة و تتضمن ىذه الوظي الوظيفة المحاسبية

 البيانات المحاسبية ابػاصة بابؼخزوف و الأرباح و إعداد ابؼيزانية.

:الوظيفة الإدارية  

 العمليات الإدارية:  (2

ت و أحفها بعناية كبتَة. لقد أوضح فايوؿ بأف النشاطا اعتبر فايوؿ الوظيفة الإدارية من أىم الوظائف 

ابػمسة الأولى خضعت إلى الدراسة و التحليل بينما بقي النشاط السادس) النشاط الإداري( دوف دراسة 

 رغم من أنو يعتبر الأىم. فقد قسم مهاـ و واجبات الإدارة) وظائف ابؼدير( إلى بطس عمليات رئيسية:

 :و التي من خلابؽا توضع ابػطة لتنُفذ مستقبلا. التنبؤ و التخطيط 

 بغشد بـتلف ابؼوارد التي تستخدـ في تنفيذ ابػطة للوصوؿ إلى الأىداؼ. ظيم:التن 

لتقييم العاملتُ و ابغصوؿ على أفضل نتائج من خلاؿ تنفيذ ابػطة.القيادة و إصدار الأوامر : 

 :بؼطابقة ابعهود مع بعضها بغل ابؼشكلات الإدارية و برقيق أفضل النتائجالتنسيق. 

:أف الإبقاز يأتي موافقا مع ابػطة و ابزاذ إجراءات تصحيحية إذا لزـ الأمر.للتأكد من  الرقابة 

 :الدبادئ الإدارية الأربعة عشر (3

لقد اعتتٌ فايوؿ كثتَا بنوعية الإدارة و اقتًح أربعة عشر مبدأ للارتقاء بدستواىا، ووصفها بطابع الشمولية  

اء بفارستو للعملية الإدارية فهي بذعل إدارتو و العمومية و أشار إلى وجوب مراعاتها من طرؼ ابؼدير أثن

 أكثر فعالية، و ىذه ابؼبادئ ىي:
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لكي يكون متخصصا  يعطى كل عامل جزء صغير من العمل لإلصازه: بدعتٌ أف تقسيم العمل  -

 فيو. أي أف التقسيم يهدؼ إلى زيادة الإنتاج و افضل طريقة للاستفادة من الافراد.

الدسؤولية ىي بينما  السلطة ىي حق إصدار الأوامريعتٍ أف : و ىذا السلطة و الدسؤولية -

 .  العرضة للمحاسبة عن إساءة استخدام السلطة

لرموعة القواعد التي تحدد بوضوح العلاقة بين (: القواعد الدنظمة للعمل)النظام أو الانضباط -

 . النشاط توفير الطاعة و العمل و. وتهدؼ ىذه القواعد إلى الأطراف الدختلفة في الدنظمة

 .كل عامل يجب أن يتلقى الأوامر من رئيس واحد فقط: إف وحدة الأمر -

تركيز جهود جميع : إف جهود أي فرد في ابؼنظمة يجب أف تنسق و تركز بنفس الابذاه)وحدة الاتجاه -

 العاملين في الدنظمة لضو نفس الذدف(.

 مصالح الأفراد و تكامل بين: يجب أف يكوف ىناؾ خضوع مصالح الأفراد لدصالح الدنظمة -

 إذا حصل تعارض بتُ ابؼصلحتتُ. الأولية تعطى لدصالح الدنظمة، لكن مصالح الدنظمة

مع حوافز مناسبة للمجهودات التي  تدفع للعاملين أجور لرزيةيجب أف  مكافأة العاملين بعدالة: -

 يبذلونها.

 .بيد الإدارة العليا تركزالدهمة يجب أن تابؼتعلقة بالسياسات العامة و القرارات أف  الدركزية: -
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فايول ضرورة تسلسل ، يرى الاتصالات لدبدأ التدرج الذرمي: يجب أف بزضع التدرج الذرمي -

، فكلما ارتفعنا في سلم ابؽرـ الإداري كلما كانت سلطة ابؼدير أكبر السلطة من أعلى إلى أسفل

 و ذلك يضمن بقاح العمل في ابؼنظمة.

يرى فايوؿ بأف ىناؾ ضرورة لوضع  الدكان الدناسب(، وضع الشيء الدناسب في)  الترتيب: -

الترتيب الدلائم لكل من الأشياء و الأدوات و الآلات من جهة و للأفراد العاملين من جهة 

 .و ذلك في الأمكنة ابؼلائمة لتنفيذ الأعماؿ و الأزمنة ابؼناسبة أخرى

 .العاملين بتحقيق الرؤساء نوع من العدل و الدساواة بينيرتبط  الدساواة: -

: و ىي المحافظة على العاملتُ ذوي ابػبرة و الإنتاجية العالية في ابؼنظمة لفتًة الاستقرار الوظيفي -

 طويلة، و إشعارىم بأف بقاح ابؼنظمة مرىوف بنجاحهم، و يجب أف يكوف دوراف العمل أقل.

 فيذ ابػطط.أثناء تن على تقديم أفكار جديدةيجب تشجيع العاملتُ  الدبادرة أو الدبادأة: -

 و على الإدارة أف تدعم ذلك. حيث يشجع العاملون على العمل ضمن فريق: روح الفريق -

 (III :الإدارة البيروقراطية 

-4681)  (Max Weber)تلازـ مفهوـ البتَوقراطية في بؾاؿ إدارة الأعماؿ مع اسم عالم الاجتماع الأبؼاني 

كتابو الأوؿ "الأخلاؽ البروتستانتية و الروح الرأبظالية" و اىتم كثتَا بعلم الاجتماع السياسي، نشر  ( 4291

. اشتهر فيبر بنظرية مشهورة 1922اشتهر بكتابو الثاني بعنواف "الاقتصاد و المجتمع" الذي طبع بعد موتو 



 الفصل الثاني : تطور الفكر الإداري و الددارس الإدارية

 

36 

 

و ىي مكوّنة من  (bureaucracy)الإغريقية . يعود أصل كلمة "بتَوقراطية" إلى اللغة7ىي نظرية البتَوقراطية

و الكلمة في شموليتها تعتٍ ، سلطة أو قوةو يقصد بها  (cracy)ونقصد بها ابؼكتب و  (bureau)تتُ كلم

و يقصد بها الغرفة التي تنجز فيها ابؼهاـ الإدارية. إف  قوّة أو سلطة ابؼكتب أو الإدارة من وراء ابؼكتب

ؤسسات الاقتصادية إماا يقوم العمل الإداري في الدماكس فيبر يشتَ من خلاؿ الإدارة البتَوقراطية، أف 

يعكس تقسيم العمل و ابؼهاـ بتُ ابؼستويات  على لرموعة من القواعد و القوانين ضمن تنظيم ىرمي

يتوجب عليهم التقيد و الالتزاـ بالقوانتُ و القواعد ابؼكتوبة. بؼاذا؟ لأف ىذه الإدارية و بتُ الأفراد الذين 

ية و لا علاقة بؽا بالأشخاص و ميولاتهم الشخصية بل يدارسوف القواعد و القوانتُ بؽا صفة الاستمرار 

. و من ىنا كاف تعبتَه الذي أطلقو على كلمة سلطاتهم من خلاؿ ابؼواقع وىذه السلطة مفوضة لو بالقانوف

 )بتَوقراطية( أي جالسوف على ابؼكاتب. 

يو العاملين و تكون ىذه و ىي القدرة على إصدار الأوامر و توج و أىتم ماكس فيب كثيرا بالسلطة:

؟ ما الذي يعطي صفة لداذا يطيع الأفراد الأوامر. السلطة مرتبطة بمستوى الوظيفة في الذرم التنظيمي

 :8الشرعية لسلطة الآمر على ابؼأمور؟ فلما بحث في ابؼوضوع وجد أف ىناؾ ثلاثة أشكاؿ من السلطة

 

 

 

                                                           
7
و  صيغة تنظيمية  عقلانية. و إنما ىي بغالة السلبية و الروتتُ و التأختَ في إبقاز ابؼعاملاتو الا نقصد بالبتَوقراطية ظاىرة ابعمود و عدـ ابؼرونة (  

 .لالصاز الأعمال و تحقيق الأىداف نظام و السلطة الشرعيةالو  رشيدة قائمة على أساس الدنطق
8
 .81، ص 2004(، دار الرضا للنشر، سوريا، دمشق، 1، الفكر التنظيمي التنظيم الإاري ابغكومي بتُ التقليد و ابؼعاصرة)عامر الكبيسي(  
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:السلطة البطولية أو الكاريزمية 

تضعو فوق الآخرين و تجعلو التي يتمتع بها و التي  الصفات الشخصيةطتو من يستمد الآمر ىنا سل 

. ابؼشكلة بهذا ابػصوص ىو أف التنظيم غالبا ما قدوة حسنة أو قائد أو منقذ، فهو ىنا يسيطر عليهم

 ينهار نتيجة بؼوت "البطل".

السلطة التقليدية : 

تستمد شرعيتها من جياؿ من ابعدّ إلى الأب إلى الابن و ىي سلطة وراثية يتم فيها توارث السلطة عبر الأ

ىذه السلطة ، الأعراف و التقاليد و الدساتير، مثل السلطة الوراثية للملك أو القيصر أو الإقطاعي

 يدتثل لذا الجميع.و الدوروث أو  الدستندة إلى الحق الدكتسب

:السلطة القانونية  

بأنو عادؿ، و يستمد التنظيم البتَوقراطي مشروعيتو من ىذه حسب فيبر يطيع الناس القانوف لاعتقادىم 

السلطة القانونية، و ىي تتصف بالرشد لأنها تستخدـ طرقا و أساليب دقيقة لتحقيق أىداؼ موضحة، و 

و يعتبر فيبر أف السلطة القانونية ىي  .لأف القانوف يعتمد على إجراءات موضوعية منفصلة عن الأشخاص

السلطة   إف التنظيم البتَوقراطي يناسب نوع منبؼثلى لتطبيق البتَوقراطية في ابؼنظمة. الطريقة الإدارية ا

بواسطة القوانتُ العقلانية، بخلاؼ السلطة عن طريق ابؼسؤولية التي تعتمد على ابؼيزات الغتَ عادية 

 و عرض ماكس فيبر أىم صفات العمل البتَوقراطي على الشكل التالي:  للمسئوؿ.
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الأنظمة القواعد و: 

لا بدا من وجود بؾموعة من القواعد و الأنظمة التي تبتُ خطوات العمل اللازمة للتنفيذ للأفراد العاملتُ،  

 و يجب تثبيت ىذه القواعد بشكل خطي للتقيد بها و التدرب على بفارستها.

(:عدم التحيز) لا نفضل بين أي شخص 

رض البعد عن الأىداؼ الشخصية للمدراء و عدـ إف وجود قواعد منظمة للعمل و ملزمة للجميع، تف 

 التحيز في التعامل مع ابؼرؤوستُ. 

تقسيم العمل و التخصص: 

يرى فيبر بأف تقسيم العمل أمرا ضروريا لإمكانية بزصص العاملتُ، بفا يؤدي بالتالي إلى مهارة و رفع  

 مستوى الأداء.

التدرج الوظيفي حسب الجدارة: 

ؤولية لكل موقع وظيفي ضمن سلسلة واضحػػػػة و متدرجة في حق إصدار الأوامر و برديد السلطة و ابؼس 

 برمل ابؼسؤوليات.

يجب انتقاء و تعيتُ الأفراد ابؼؤىلتُ بشكل جيّد لتكوف ىذه ابؼؤىلات استمرار الوظيفي و الترقية  :

 سبيلا لبقاء العاملتُ في وظيفة دائمة لدى ابؼنظمة.

لضماف أداء أفضل و برقيق للأىداؼ فإف الإدارة تفصل عن ابؼالكتُ)   :فصل الإدارة عن الدلكية

كاف فيبر يركز كثتَا على ىذا العنصر، فيقوؿ أف ابؼلاؾ لا يدكنهم أف يكونوا مدراء لأداء عمل جيّد و 

 مثاؿ ذلك ابؼشاكل التي يدكن توجد في ابؼؤسسات العائلية(.
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ن خلاؿ استعراضنا بؼضموف ابؼدرسة الكلاسيكية، مالانتقادات التي وجهت للمدرسة الكلاسيكية: 

 ز الانتقاضات التالية:ايدكن ابر 

 لقد نظرت إلى العنصر البشري نظرة آلية، فحركاتو بؿسوبة بالزمن وبؿددة لو مسبقا. و اعتبرت الآلية :

 الأخرى.العنصر البشري على أنو أداة لتنفيذ ابؼهاـ فقط و لم تعتبره عنصرا بـتلفا عن عناصر الإنتاج 

 لا يدكن بذاىل فوائده، و لكنو قد يؤدي إلى عدـ الإبداع و ابؼلل. تقسيم العمل 

 تفتًض أف الفرد داخل ابؼؤسسة إنساف اقتصادي حافزه ىو ابؼاؿ و من  السلوك الرشيد للعامل

الطبيعي أف يعمل بجد لتحقيق أقصى ابؼكاسب ابؼادية و ما يجعل سلوكو رشيدا ىو خوفو من فقدانو 

 .وعمل

 حيث اقتًحت نظاما للحوافز و الأجور يؤدي تطبيقو إلى استغلاؿ العامل و  إهمال النواحي الإنسانية

 طاقتو و بالتالي إرىاقو دوف الاىتماـ بغاجاتو و رغباتو.

 تطلب من الفرد أف يفصل بتُ حياتو ابػاصة وحياتو بداخلها أي عدـ وجود  :الدؤسسة نظام مغلق

 منع ما يحدث في البيئة من أف يؤثر في ابؼنظمة. مؤثرات خارجية، أي بدعتٌ

 تصف ىذه ابؼدرسة ما يجب أف يكوف عليو الوضع الأمثل داخل ابؼؤسسة.الدثالية : 

 و اعتبرت التنظيمات الغتَ الربظية أنها تعمل ضد التنظيم. إهمالذا للعلاقات الغير الرسمية 

 ذلك باستثناء فايوؿ الذي درس الإدارة على و  اقتصرت دراسات الإدارة العلمية على الورشة الصغيرة

 مستوى ابؼديرين، لكن معاصروه لم يتقبلوا أفكاره حيث كانت مفاىيمو متقدمة بأكثر من ثلاثتُ سنة.

 ىذا ما يؤدي إلى بصود العمل وشعور الفرد بأنو لا بؾاؿ لرأيو و اجتهاده.الدسئولية و المحاسبة : 



 الفصل الثاني : تطور الفكر الإداري و الددارس الإدارية

 

40 

 

 لطة و ابؼركزية من أجل إحكاـ السيطرة وخضوع : ضرورة استخداـ السالسلطة و النفوذ

ابؼرؤوستُ للأوامر. احتكار القرار لدى السلطات الإدارية العليا دوف إشراؾ العاملتُ في ابزاذ 

 القرارات.

بالرغم من الانتقادات التي وجهت إلي ابؼدرسة الكلاسيكية من حيث عدـ شموليتها لكافة ابؼتغتَات  

تؤثر على ابؼؤسسة، فإنها تعتبر من أىم النظريات التي وضعت الأساس الفكري و  الداخلية و ابػارجية التي

العلمي لعلم الإدارة والتي وفرت القاعدة ابعديدة للانطلاؽ إلى الدراسات الأعمق من قبل أصحاب 

 ابؼدرسة السلوكية.
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 تدهيد:

 لاسيكية و خاصة النظرية التيلورية، فبالرغم للإجابة على نقائص ابؼدرسة الك تطورت مدرسة السلوكية

ترشيد العمل و عقلانيتو و بالتالي يصبح أكثر فعالية بفا أدى إلى ارتفاع النجاح الذي حققتو، من خلاؿ 

إنتاجية العاملتُ. وتشهد على ذلك العديد من ابؼؤسسات التي عرفت بقاحا كبتَا مثل صناعة السيارات 

Henri Ford .   رت ىناؾ الكثتَ السلبيات من جراء الاطار التنظيمي للمدرسة الكلاسيكية غتَ أنو ظه

 يدكن اجمالذا فيما يلي :

.كثرة الغياب في العمل لأنو أصبح متعب و بفل 

.الزيادة في ترؾ العمل بنسب مرتفعة 

.رداءة ابؼنتجات بفعل الإهماؿ و عدـ التًكيز 

وابؼنفذين. ديرينكثرة الصراعات بتُ ابؼ 

 رتفاع حوادث العمل لعدـ اىتماـ بهذا النوع من العمل وعدـ التًكيز فيو.ا 

بؽذا الغرض، ظهر ىناؾ عدد من ابؼفكرين الذين اجتمعوا برت اسم مدرسة تسمى ابؼدرسة السلوكية 

 لتقارب أفكارىم و اقتًحوا نظرة جديدة لإدارة ابؼؤسسة التي بسنح للعامل ابؼكانة والدور الذي يليق بو.  

 

 الددرسة السلوكية       
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 التحليل:

إف الرؤية الإستًاتيجية بؼدرسة السلوكية ىي نفسها تتوافق مع ابؼدرسة الكلاسيكية التي تتمثل في أف   

السعي للرفع من الكفاءة الإنتاجية و برقيق الربح يبقى دائما ابؽدؼ الوحيد للمؤسسة، لكن ضمن طريقة 

 الفرد كائن اجتماعيعد جديد ىو أف تنظيم جديدة بزتلف عن ابؼدرسة الكلاسيكية و ذلك مع إضافة ب

، و يتأثر بسلوؾ أفرادىا. و بالتالي شعور الفرد و إحساسو بانتمائو بؽذه يتفاعل مع البيئة الاجتماعية

 حاجاتو النفسيةو  نسانركزت على سلوك الإ، حيث للعمل الذي يدفعو و يحفزهالمجموعة ىو الأساس 

التي ينتج عنها ما يطلق عليو بالتنظيم الغتَ الربظي داخل  نيةبالعلاقات الانسا، و اىتمت و الاجتماعية 

  .ابؼنظمة

      مبادئ مدرسة السلوكية:

 .ابؼؤسسة ىي دائما مكاف للعملية الإنتاجية 

 .إف الإطار العاـ لتنظيم ابؼؤسسة يعتمد على البعد الإنساني 

 لرفع من الإنتاجية.ليم ابؼنظمة الشروط ابؼادية و السيكولوجية لتنظعلى  آف واحدفي  التًكيز 

  .ىناؾ علاقات ربظية وكذلك علاقات غتَ ربظية يجب أخذىا بعتُ الاعتبار في نشاط ابؼؤسسة 

 و الإنساني منذ منتصف العشرينات من القرف ابؼاضي،  بدأت بوادر الفكر السلوكي
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 و يدكن عرض بـتلف الابذاىات في الشكل التالي:   

   

   

 

حيث  المجموعاتو بضرورة الاىتمام بالفرد العامل إف أىم الأفكار التي تضمنتها ابؼدرسة السلوكية تتعلق 

تطوير من خلاؿ  ارتكزت على العلاقات الإنسانية و دراسة سلوك الفرد و الجماعة أثناء العمل

 .أعلى إنتاجية تحقيقو بالتالي  العلاقات الاجتماعية بينهم و تحقيق رضاىم

 و فيما يلي نستعرض أىم إسهامات ابؼدرسة السلوكية و التي تشتمل على:

 :(Hawthorne) العلاقات الإنسانية و دراسات (4

 :Elton Mayo بذارب 

مؤسس مذىب العلاقات الإنسانية جاءت مساهماتو من خلاؿ Elton Mayo (4661-4212 ) يعتبر 

بالقرب من   Hawthorneفي  Western Electric خاصة مؤسسةالتجارب التي قاـ بها في ابؼؤسسات و 

من  ”Test room“ وتعتبر التجربة ابؼسماة، 4299-4291 خلاؿ الفتًة ابؼمتدة ما بتُ  Chicago مدينة

و مضمون التجربة ىو معرفة ما إذا كانت ىناك علاقة بين الظروف أو الشروط أىم بذاربو، 

ة، التدفئة، نقص في ساعات العمل، زيادة في أوقات الراحة، توفير الدادية في العمل) الإضاءة الجيّد

، بحيث أخذ بؾموعتتُ من العماؿ، المجموعة الأولى تأثير على إنتاجية العاملبؽا  وجبات غذاء، ...(

 الفكر السلوكي و الإنساني

ان  سنفترض أن الات

بتحقيق  اجتماعي و يرغب

هيتذات  

 دراسات ىوثورن إلتون مايو

 نظريات الحاجات الإنسانية ابراىام ماسلو 

 دوغلاس مكريكر Yو نظرية  Xنظرية 

: بؾموعة الأفكار و الرؤى الددرسة السلوكية
على أف الأداء ابعيد يرتبط بدتغتَات سلوكية 

 و إنسانية.
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النتائج المحصل عليها تعمل في ظروؼ جدُّ حسنة و المجموعة الثانية نفس ظروؼ العمل السابقة، فكانت 

: ليس فقط المجموعة الأولى التي تعمل في ظروؼ حسنة رفعت من إنتاجيتها، تدثلت فيما يليجد مفاجئة 

لكن حتى المجموعة الثانية التي تعمل في ظروؼ غتَ ملائمة رفعت من إنتاجيتها بل بذاوزت إنتاجيتها 

همت في العوامل غير مرئية ىي التي ساو فريقو بأف ىناؾ    Elton Mayo استنتجالمجموعة الأولى. 

و ليست الشروط ابؼادية و ابغوافز الاقتصادية وحدىا التي رفعت من أداء  تحسين الأداء و زيادة الإنتاجية

الأول: الدناخ  العامل: تلخيص سبب الزيادة الإنتاجية بعاملين أساسينالأفراد ثم إنتاجيتهم. و قد تم 

الأول عندما يتقاسم العاملون علاقات  إطار العامل، ففي العامل الثاني الإشراف الدشتركو  الجماعي

في ظل العامل الثاني فقد شعر . و اجتماعية طيبة و مرحة مع بعضهم، يؤدي إلى أداء العمل بنشاط

إن ىاتين الحالتين كانتا . العاملون بأهميتهم من خلال تزويدىم بالدعلومات و سماع أرائهم باستمرار

 اجتماعيةو  عوامل نفسيةإذف ىناؾ  بتحسين الإنتاجية.مفقودتين في السابق و هما اللتين تسببتا 

 الاىتمام بهؤلاء العمال، فمجرد إعطاء اعتبار للإنسان، والعمل الجماعي، كذلك علاقات غير رسميةو

 و بؿاولة دراسة سلوكياتهم جعلهم يرفعوف من إنتاجيتهم. 

 : Elton Mayo لأعمال تأىم الاستنتاجا 

 كمية العمل ابؼنجزة من طرؼ الفرد لا بردد بواسطة الشروط ابؼادية) النظرة التيلورية( بل بالشروط

 الاجتماعية إي اندماجو الاجتماعي.

.تلعب ابؼكافئات الغتَ مادية) المحبة، الاحتًاـ، العلاقات الاجتماعية( دور مهم في برفيز العامل 
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ظيم العلمي للعمل الطريقة ابؼثلى لتنظيم العمل.لا تعتبر فكرة التخصص التي جاء بو التن 

.إف العماؿ لا يتصرفوف فردى ولكن في إطار بؾموعة أفراد 

يدكن القول أن ىذه الدراسات و التجارب نقلت انتباه الددراء و الإدارة و الباحثين إلى  استنتاج ىام:

كافة ابذاىات ابؼدرسة التقليدية بل   التي ركزت عليهاالتركيز فقط على الجوانب الفنية و الذيكلية  عدم

. و ساهمت مهمة لتحسين الإنتاجيةكعناصر   الجوانب الاجتماعية و الإنسانية التركيز علىأيضا 

بظهور حركة العلاقات الإنسانية التي ترى أف استخداـ العلاقات الإنسانية ابعيدة  Hawthorne دراسات

 يا على زيادة الإنتاجية.و معاملة العاملتُ معاملة حسنة سينعكس ايجاب

 Abraham Maslow نظرية الحاجات الإنسانية: (2

عالم ( 1099-1091في إطار ابؼدرسة السلوكية و العلاقات الإنسانية تعتبر أعماؿ "أبراىاـ ماسلو")

 ،تدرج ابغاجات. اشتهر بنظرية روسيامن  يهود، أبويو مهاجرين نيويورؾ، بروكلتُ، ولد في نفساني أمريكي

نقلة نوعية في حوؿ ابغاجات الإنسانية  (. تعتبر نظريتو1054) الدافعية والشخصيةكتبو من أشهر 

إشباعو. قاـ  يرغب في، و ابؼقصود بابغاجة ىي حرماف مادي أو نفسي يشعر بو الفرد و علم الإدارة

 الدافعية أو المحفزةالجوانب أساسي على ز فيها بشكل ركّ  ،نظرية فريدة ومتميزة في علم النفسبصياغة 

طبيعة الحاجات التي تحرك السلوك يفسر من خلابؽا  (les motivations humaines) للشخصية الإنسانية

الحاجات تولد ضغوطا تؤثر  لأف) ىل ىناؾ علاقة بتُ حاجات و السلوؾ الإنساني؟( الإنساني وتشكلو

. أي بدعتٌ ىناؾ حاجات لدى الأفراد اذا لم اخل الدنظمةد في عمل و سلوكيات العاملين و تصرفاتهم

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A8%D8%B1%D9%88%D9%83%D9%84%D9%8A%D9%86
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%86%D9%8A%D9%88%D9%8A%D9%88%D8%B1%D9%83_(%D9%85%D8%AF%D9%8A%D9%86%D8%A9)
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%8A%D9%87%D9%88%D8%AF
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B1%D9%88%D8%B3%D9%8A%D8%A7
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D8%AF%D8%B1%D8%AC_%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%A7%D8%AC%D8%A7%D8%AA
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بذل جهودا كبيرة في دراسة و تحليل الحاجات تشبع، فإنها تؤثر على سلوؾ الفرد في العمل. فقد 

التي تحرك السلوك الإنساني و قد أشار "ماسلو" إلى وجود بطسة مستويات من ابغاجات . 9الإنسانية

 وضعها في تسلسل ىرمي: وتشكلو

الأكل، الشرب، السكن، اللبس()الحاجات الفسيولوجية. 

تتمثل في العيش والعمل في آماف( )حاجات الأمان أو الأمن و السلامة. 

العلاقات الاجتماعية، الانتماء إلى بؾموعة، الصداقة، حاجيات الاجتماعية أو الانتماء الاجتماعي(

  الرفقة، الاحساس بأنهم جزء من فريق (.

احتًاـ الذات و الغتَ، الشهرة، وضعية اجتماعية جيّدة، مركز الاحساس ) قدير والاحترامحاجات الت

 بالأهمية، مكانتك في المجموعة (.

الابقاز ابؼتميز و استخداـ الطاقات الذاتية للإبداع و التفرد بأعماؿ حاجات متعلقة بتحقيق الذات (

القدرات الذاتية، برقيق الأىداؼ، استغلاؿ استثنائية، حاجة برقيق طموحات الفرد العليا، برقيق 

 الطاقات ابػلاقّة(.  

 

 

 

                                                           

.79، ص2012صفاء للطباعة و النشر و التوزيع، ووظائف ابؼدير في ابؼؤسسات ابؼعاصرة، دار  إدارة الأعمالفتحي أبضد ذياب عواد، (  9
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 (: التسلسل الذرمي للحاجات حسب ماسلو3الشكل رقم ) 

 

 

 و ىذا ابؼفهوـ يوضح ىذا الشكل تدرج ابغاجات عند ماسلو، ابغاجات الأكثر أهمية عند قاعدة ابؽرـ

 ىذه النظرية على أساس مبدأين أساسيتُ:. تقوـ يعتبر حيوي للمدراء

ىو تلبية حاجة ما و أف ابغاجات غتَ على العمل يشرح بأف الشيء الذي يحفز الفرد  : ابؼبدأ الأوؿ 

 ابؼشبعة ىي التي تؤثر في سلوؾ الفرد و تدفعو للبحث عن إشباعها.

ابغاجات، أي أف العماؿ يبدؤوف بتلبية ابغاجات من الأدنى إلى فهو مبدأ التدرج في إشباع  :ابؼبدأ الثاني 

  الأعلى بدعتٌ لا يدكن الانتقاؿ إلى مستوى أعلى حتى بكقق ابؼستوى الذي سبق.

فلا يفكر أي عامل في ابغاجات الاجتماعية أو غتَىا ما لم تكن ابغاجات الفسيولوجية أو حاجات  

ر الفكر السلوكي الإنساني، فإن نظرية ماسلو تحث الددراء ففي إطا .بحدود معقولةالأماف قد أشبعت 

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%84%D9%81:Ar-Maslow%27s_hierarchy_of_needs.svg_copy.png
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%84%D9%81:Ar-Maslow%27s_hierarchy_of_needs.svg_copy.png
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داء و الأعلى مساعدة العاملين لإشباع حاجاتهم من خلال العمل لكي ينعكس ايجابيا على 

 الإنتاجية.

 :Y Douglas McGregor و نظرية X نظرية (3

بو ابؼشهور بدراسات مايو و ماسلو و بدا ىذا واضحا في كتا  McGregor   (1906-1964)لقد تأثر

 .1960 الذي صدر عاـ (the human side of entreprise) "الجانب الانساني للمنظمة "

حاوؿ ابراز في كتابو أف ابؼنظمة ليست فقط جانب مادي أي الآلات و ابؼباني و ابؽياكل و لكن ىناؾ 

نظر تنص على الذي قدـ فيو وجهة .  جانب إنساني يتعلّق بالجانب النفساني للأفراد داخل الدنظمة

ضرورة عناية ابؼدراء بابعوانب الاجتماعية و برقيق الذات للعاملتُ كما دعاىم إلى الانتقاؿ من 

" إلى ابؼمارسات القائمة X"نظرية ابؼمارسات القائمة على أساس النظرة الكلاسيكية للعمل و بظاىا

  ".Yعلى أساس النظرة الإنسانية و الاجتماعية و التي أطلق عليها "نظرية 

 و تفترض الأتي: (تحمل قيما سلبية ( )النظرية التشاؤميةX)النظرية     

 .إف الإنساف بطبيعتو سلبي و لا يحب العمل ويتجنبو بشتى الوسائل 

 بسبب عدـ الرغبة الإنساف في العمل، فإف الأفراد يجب أف يراقبوا باستمرار، يستَّوا و أف يهددوا

 اللازمة لتحقيق الأىداؼ.بالعقوبات لكي يبذلوا المجهدات 

 يفضل العامل أف يكوف مستَاً ويكره برمل ابؼسؤوليات، بدلا من اعتماده على نفسو ينتظر صدور

 مر و التوجيهات من قبل أشخاص آخرين و يبحث عن الأماف قبل كل شيء. واالآ
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.َنقص الطموح و مقاومة التغيت 

 

سياسة التحفيز تعتمد ىنا على: ادية أىم حوافز العمل، زايا ابؼيحفّزوف ماديا فقط، يعتبر الأجر و ابؼ

 مبدأ العصا و ابعزرة و بؿفزات نقدية.

 
  (تحمل قيما ايجابية(: )النظرية التفاؤليةY)النظرية

نظرية أخرى معاكسة للأولى و قاؿ أف ىذا غتَ صحيح، حيث اقتًح بدبؽا افتًاضات  McGregorقدّـ 

 (.Yأخرى بظاىا النظرية)

مثل الراحة و التًفيو.بؾهود عضلي أو فكري شيء طبيعي  إف بذؿ 

 إف ابؼراقبة و التهديدات لا تعتبر الوسائل الوحيدة لتحقيق الأىداؼ، فالإنساف يدكن أف يُستَّ ويرُاقب

 ذاتيا، وأف يشارؾ في برقيق الأىداؼ برت ظروؼ اجتماعيػػة و اقتصادية ملائمة.

ت في ظروؼ العمل العادية.يقبل العامل بل يبحث عن ابؼسؤوليا 

.يسعى الفرد لإشباع حاجات مادية و معنوية و منها حاجات التقدير و برقيق الذات 

.سياسة التحفيز تعتمد ىنا على: توفتَ جو مناسب و أهمية المجموعة و التسيتَ ابعماعي 
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ىم  (Xفي نظرية)، فابؼدراء الدمارسات الإداريةفي إطار    McGregor و لعل أىم ما ورد في أفكار

 الذين يتحملوف ابؼسؤولية لأنهم:

 لا يعطوف العاملتُ بؾاؿ لإبداء الرأي. -

 يخلقوف جوا سلبيا مبتٍ على ابػوؼ. -

 يجعلوف العاملوف يشعروف بالتبعية. -

 :فإنهم( Yأما ابؼدراء في إطار نظرية) 

 .يؤمنوف بابؼشاركة -

 .بغريةبا مفعمايخلقوف جوا  -

 سؤولية.يشجعوف العماؿ على برمل ابؼ -

 .مفعم بالرضا و التقدير امناخ وفيخلق -

 يشجعوف العماؿ على تقدنً ابؼبادرات. -

 لانتقادات الدوجهة للمدرسة السلوكية:ا

 :واجهت ىذه ابؼدرسة العديد من الانتقادات شملت

 التي تقوـ عليها.  الافتراضات -

 منهجيتها في البحث و التحليل. -
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أىداف وعن لرموعات العمل وعن  الإنسان ومفهومها عن النتائج التي توصلت إليها -

 . ومن بتُ ىذه الانتقادات:الدؤسسة أو الدنظمة

  عددا لزدودا من يؤخذ على نظرية العلاقات الإنسانية أف بعض التجارب التي تضمنتها شملت

تائج تعميم نالأمر الذي لا يدكن من وجهة نظر إحصائية التأكد من دقةّ نتائجها و عليو فإف  العاملين،

 التجارب أمر مشكوك فيو.

  يعاب على ىذه ابؼدرسة أنها لم تنتهج أسلوب البحث العلمي بدعتٌ أنها قامت في بداياتها على دراسة

وجود علاقة ، بافتًاض ظروف العمل الدادية من ناحية و رفع الإنتاجية من ناحية أخرىالعلاقة بتُ 

 خالية من أي فروض علميةت الدراسة بكو وجهة أخرى و بؼا لم تتحقق ىذه النتائج ابذه طردية بينهما

 مسبقة يراد التأكد من صحتها.

  متماثلة و منصهرة في أسرةتصوّرت نظرية العلاقات الإنسانية تلك ابعماعات الاجتماعية على أنها 

توجد . لكن الواقع يشتَ إلى أنو حيث مصدر للرضاو بأف ابؼصنع أي مكاف العمل ىو  واحدة سعيدة

 صالح الدشتركة يوجد الصراع و التنافس و الاختلاف و لزاولة التسلّط.الد

  يعتب مصدرا للتجديد و الابتكــار و قد  أمرا غير قبولالذي تعتبره ىذه ابؼدرسة الصراع إف

حيث يحاوؿ كل فرد أف يتميز عن الآخرين، فالصراع بتُ النقابات و أرباب العمل أدي إلى تطوير  الابداع

 و برستُ أحواؿ العماؿ. الإنتاج

  .لا يوجد دليلٌ مقنعٌ بأفي ابغاجات الإنسانية تتًتب ترتيباً ىرمياً كما ورد في نظرية ماسلو للحاجات 
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    و بذاىلت أثر ابغوافز ابؼادية والاقتصادية. الحوافز غير ماديةكما ركزت ىذه ابؼدرسة على 

 ي باعتباره الركيزة الأساسية في البناء التنظيمي للمنظمة ركزت ابؼدرسة السلوكية على التنظيم الغتَ ربظ

 متجاىلة بذلك التنظيم الربظي.

و لتصحيح ىذه العيوب و إدراؾ ابػطأ لابدا من التنسيق و الانسجاـ بتُ ابعانب الاجتماعي و 

ع بتُ بؿاولة ابعم 6188الاقتصادي و ىذا يتجلى في ابؼدارس ابغديثة التي بدأ ظهورىا يتجلى من سنة 

 ابعانب الكمي و ابعانب الانساني.
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 تدهيد

أو منظمة  الاقتصادية بعدما تطرقنا إلى ابؼدرسة الكلاسيكية، ومدرسة السلوكية اللتتُ برللاف ابؼؤسسة

. ونتيجة نظام معقد، ظهرت ىناؾ مدارس أخرى بـتلفة تنظر إلى ابؼنظمة على أنها برؤية مبسطةالأعماؿ 

و التغتَات ابؼتسارعة في المحيط الاقتصادي و الاجتماعي و اشتداد حدّة  ابؼؤسسات الاقتصاديةلضخامة 

 ابؼنافسة و التوزيع ابعغرافي للأسواؽ، فقد برزت أفكار جديدة في علم الإدارة من خلاؿ ابؼدارس ابغديثة.

 أولا: مدرسة نظرية النظم:

 :نبذة تاريخية

(، من أصل نمساوي  7997-7972)(Ludwig von Bertalanffy)ىو العالم 10مؤسس الطريقة النظامية 

" وأتبعو بكتاب برت عنواف:" النظرية  7957 أصدار سنة مقاؿ بعنواف" الطريقة ابعديدة لتوحيد العلوـ

 , Boulding , Beer, Johnsonومن بتُ ابؼتزعمتُ بؽذه الطريقة:  General system theory "العامة للنظاـ

Kast, … .سا بقد كل منفرن في Jacques Mélése et Bruno Lussato  . 

مبادئ ابؼدرسة: يحاوؿ مؤسس ىذه ابؼدرسة، تقدنً مقاربة شاملة أو كلية للمنظمات، أخذا بعتُ الاعتبار 

 التعقد ابؼتزايد للمحيط. 

                                                           

فحسب ميلاز يعتبر النظاـ بأنو  الطريقة النظامية ىي وسيلة لتجسيد ابغقيقة، تتمثل في اعتبار كل ظاىرة أو حادثة أو سياؽ أو فعل كنظاـ. (4
 بؾموعة عناصر في تفاعل ديناميكي، موجو بكو برقيق ىدؼ.

 ثة في تحليل الدنظماتالنظريات الحدي
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من  أف ىناؾ بساثل الذي تنطلق منو ىذه النظرية الافتًاض أساسي الافتًاض الذي تقوـ عليو ابؼدرسة:

حيث الصفات و ابػصائص بتُ الكائنات ابغية و التنظيمات الاجتماعية، أي بدعتٌ ىناؾ تشابو ملموس 

 بتُ تنظيم الكائن ابغي كجسم البشري و تنظيم ابؼنظمة. 

قاـ علماء الإدارة بتطبيق ىذه النظرية في بؾاؿ الإدارة، حيث تقوـ الفكرة الأساسية بؽذه ابؼدرسة على  

 الذي يدكن تعريفو كما يلي: (le système)مفهوـ النظاـ 

، إف مصطلح نظرية النظم التي تّم تطويرىا في علم الأحياءاعتمدت ىذه ابؼدرسة على نتائج أبحاث 

 لفهم و شرح عمل ابػلايا.   11النظاـ ظهر في بؾاؿ علم البيولوجي و ىذا لتعويض نقائص الطريقة التحليلية

 تعريف النظام:

   من العناصر في تفاعل ديناميكي موجو لضو تحقيق ىدف ما.  النظام ىو لرموعة 

   

 

 عناصر مترابطة                                                                         تحقيق ىدف     

و تعمل و يعرّؼ أيضا أنو" بؾموعة من العناصر التي تعتمد على بعضها البعض و تؤثر في بعضها البعض 

 ". مع بعضها ككياف واحد)تشكل فيما بينها وحدة واحدة( لتحقيق ىدؼ معتُ ضمن بيئة متغتَة

فالنظاـ ىو وحدة تتكوف من أجزاء ذات علاقات متبادلة و أف دراسة أي جزء من ىذه الأجزاء في معزؿ 

 عن الأجزاء الأخرى لا يعطي الصورة ابغقيقية ابؼتكاملة. 

                                                           

 بذزئة الأشياء و براوؿ عزؿ العناصر كل على حدا لدراستها الواحد تلو الأخر بعيدا عن مؤثرات المحيط.الطريقة التحليلية تتمثل في ( 
11
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 :مثاؿ

نظاـ متكوّف من عدَة أجهزة تتمثل في) القلب، الرئتتُ، الكبد، ابؼعدة...( تسمح جسم الإنساف ىو 

 الاستمرارية في العيش.  

 أنواع النظم:

 و ىناؾ نوعتُ من الأنظمة: النظاـ ابؼفتوح و النظاـ ابؼغلق. 

قرب ، فهو ذلك النظاـ الذي لا يتفاعل مع البيئة المحيطة بو و ىو نادر الوجود و االنظام الدغلق -

مثاؿ لو الساعة التي تعمل على البطارية، تبقى تعمل دوف حاجة لأي دعم خارجي حتى تفرغ 

 البطارية.

بها  يؤثر و يتأثرمع البيئة المحيطة و  مستمرةيعرّؼ بأنو النظاـ الذي لو علاقات  النظام الدفتوح، -

 .التفاعل و الاتصالعن طريق 

و يجب الإشارة أنو عندما يكون النظام معقد يدكن أن  و ستقتصر دراستنا على النظام الدفتوح فقط، 

يتجزأ إلى عدّة أنظمة فرعية متكاملة و منسجمة، و تجزأ الأنظمة الفرعية إلى أنظمة فرعية أصغر)مثال 

 .الجامعة(
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 مكونات النظام الدفتوح:

                                                 

 Feed-back التغذية العكسية                                                    

            البيئة الخارجية للمنظمة 

 الشكل التالي يوضح الإطار العام للنظام لأي منظمة.

و بموجب ىذه التقسيم يدكن اعتبار الدنظمة نظام مفتوح تتعامل مع بيئة متغيرة باستمرار و تأخذ منها 

اد الأولية و رأس الدال و الدوارد البشرية و التكنولوجيا و الطاقة و مدخلاتها الأساسية و ىي الدو 

 .معلومات لتقوم بتحويلها إلى لسرجات على شكل سلع و خدمات مفيدة للزبائن و المجتمع

 

 ابؼختلفة من مواد أولية و خبرة بشرية و معدات و بيانات. بسثل عناصر الإنتاج الددخلات:
 فرز فضلا عن عمليات التحويل و التسويق و العمليات الأخرى.و تشمل ابؼزج و ال العمليات:

 .الربح و الخسارة، الدستهلكينو  رضا العاملينو بسثل السلع و ابػدمات و  الدخرجات:

 و ىي التقارير عن ستَورة العمليات و جودة ابؼنتج و تقييمهم للسلع  التغذية العكسية أو الراجعة:

 .                                                                      ردود فعل البيئة تجاه لسرجات الدنظمةأو  و ابػدمات التي توفرىا للمنظمة
 : ىنالك بطس بفيزات للنظاـ يدكن ملاحظتها وتطبيقها على أي ذات أو كياف.لشيزات النظام الدفتوح

 

 الدخرجات أنشطة)عمليات( الددخلات

يدكن اعتبار ابؼؤسسة كنظاـ مفتوح في تفاعل ديناميكي مع بؿيطها التقتٍ، الاجتماعي الثقافي ... ابؼنظمة تفهم على أنها 
 بؾموعة نظم جزئية في تفاعل تكاملي في داخل نظاـ واحد أوسع. 
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اؽ للتعديل أو ابؼراقبة، سي -5ىدؼ.  -4بؿيط.   -3حدود.  -2عناصر بـتلفة ومتًابطة.  -7

 .feed-backحلقة الرجوع العكسي 

          7            
                                                         

2                                                                                4 

                                                                                                    3 
                                                               5 

 الشكل العام للنظام الدفتوح                                          

 على ابؼنظمة يتبتُ لنا ما يلي:إذا طبقنا ىذه الطريقة أي الطريقة النظامية 

تتمثل في وظائف و مصالح ابؼؤسسة ولكل وظيفة أو مصلحة أىداؼ  العناصر الدختلفة والدترابطة:

 ابعماعي. ووسائل وكذلك ىياكل ولكن بالرغم من ذلك لا بدا من العمل ابؼتًابط

 تتمثل في ىيكل ابؼؤسسة أو التنظيم الداخلي للمؤسسة. الحدود:

 شركاء ابؼتعاملتُ مع ابؼؤسسة مثل) الزبائن، ابؼوردين، ابؼنافستُ، الدولة، البنوؾ، النقابات...(ال المحيط:

على ابؼدى البعيد ىو البقاء و الاستمرارية وىناؾ أىداؼ اقتصادية واجتماعية تسعى ابؼؤسسة إلى  الذدف:

 برقيقها على ابؼدى ابؼتوسط والقصتَ.

ىداؼ ابؼرجوة لابد من إعادة النظر في القرارات والعمليات ابؼتخذة في حالة عدـ برقيق الأسياق التعديل:

 لتتماشى مع الأىداؼ ابؼرجوة. 
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مفتوح على بؿيط غتَ مستقر  فحسب ىذه الطريقة فاف ابؼنظمة عبارة عن نظاـ معقد لو نهاية و وىكذا 

ت الداخلية تظهر أكثر متغتَ باستمرار، بذمع وظائف بـتلفة ومتًابطة مع بعضها البعض، ىذه الارتباطا

 أهمية من ىذه العناصر في حدُ ذاتها.
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 :خلاصة

متعددة الأبعاد، ف منظمات الأعماؿ)ابؼؤسسات الاقتصادية( في إطار ىذه ابؼدرسة تعتبر نظم مفتوحة إ 

 البيئة  اقتصادية و اجتماعية تتفاعل مع البيئة في إطار قدرتها على فهم و إدراؾ متغتَات ىذه

سات تأثتَىا على ابؼنظمة بشكل عاـ أو على أحد أجزائها. فابؼنظمات التي تعمل كأنظمة و انعكا

مغلقة يصعب عليها النجاح و تقع في أخطاء كثتَة بسبب سلوكها ابؼنغلق و بسبب عدـ فهمها بؼتغتَات 

 المحيط و بؽذا لا يعقل أف لا تعتبر البيئة مهمة في مؤسسات ابغديثة. 

 :ية) بحوث العمليات( أو الرياضيةثانيا: الددرسة الكم

متخذي بؼساعدة  الأساليب الرياضية والكمية و الإحصائيةلقد حاوؿ العديد من الباحثتُ تطوير 

ابؼمكن تطوير مستوى الأداء الإداري في من . و بالتالي طرحت فكرة أنو القرارات في تحسين نوعيتها

شاكل التشغيلية. و بالفعل تّم حل الكثتَ من ابؼنظمات عن طريق استخداـ أساليب رياضية في حل ابؼ

ابؼشاكل الإدارية في بؾاؿ التخطيط و التنبؤ، كنماذج البربؾة ابػطية و ابؼشاكل الإنتاجية كجدولة الإنتاج 

مثلا يدكن . و الرقابة على ابؼخزوف و التنبؤ بالطلب في السوؽ و تفستَ سلوؾ ابؼستهلك و التنبؤ بو

  تغيب العاملتُ و تأثتَىا على الإنتاج.ايجاد علاقة رياضية بتُ

إف الافتًاض الأساسي بؽذه ابؼدرسة ينطلق من كوف أف الرياضيات و الأساليب الكمية يدكن أف  

تستخدـ في برستُ نوعية القرارات و حل ابؼشكلات في ابؼؤسسات الاقتصادية. لقد زاد استخداـ ىذه 

 .في تكنولوجيا ابؼعلومات و ابغاسوب و البربؾيات الأساليب حديثا خاصة بعد التطورات التي حصلت
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 الانتقادات:

بؼساعدة الإدارة في  أكثر من أسلوب فقط النظرية الرياضيةلكن بعض أىل الاختصاص لا يرى في  

بعض الدتغيرات ، و أف ىناؾ لا يرقى ليكون نظرية إدارية متكاملةوضع حلوؿ بؼشاكلها الإدارية و 

للعاملين و الثقة  معادلات رياضية مثل الروح الدعنويةأو وضعها في  عدديا التي من الصعب ترجمتها

و الود و الحب و الكره، لأن ىذه الدتغيرات ترتبط بالدشاعر الإنسانية التي لا يدكن تحويلها إلى 

و تؤثر بشكل مباشر و غتَ مباشر في أداء ابؼنظمات. جاء تطور النظرية الكمية نتيجة الأبحاث  أرقام

 أجريت في ابغرب العابؼية الثانية و التي من خلابؽا حاولت بعض الشركات الاستفادة من الأساليب التي

التي استخدمت في إدارة ابعيش و تطبيق الأساليب الكمية على ابؼشكلات العسكرية خصوصا ابؼتعلقة 

 بإصابة الأىداؼ الثابتة و ابؼتحركة و بالنقل و التخزين و التموين و التوزيع.

 لثا: النظرية الدوقفية أو الظرفية:ثا

ابؼدرسة الكلاسيكية التي كانت  بخلاؼتعتبر ابؼدرسة ابؼوقفية مساهمة نوعية متميزة في ابؼدارس ابغديثة، 

 One best way) ( تبحث عن النموذج الأفضل والوحيد ابؼطبق في بصيع ابؼنظمات أو ما مصطلح عليو

كل منظمة يدكن اعتبارىا نظاما فإف النظرية ابؼوقفية ترى بأف  أفضل طريقة لإدارة ابؼنظمة. أي لتيلور

ىناك سلوك  أو ظرف لكل موقف، و أف ابيئتهو  اخصائصهو ىذا في  متفردا لا يقبل التعميم

 ،التكنولوجيا الدستخدمة ،البيئة ،حجم الدنظمةمثل  يتأثر بالعديد من العوامل لأنو إداري يلائمو
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و غتَىا. ترى ىذه النظرية بأف لكل موقف معتُ حل مناسب  اتيجياتنوع الإستر  ،طبيعة الأفراد

 الذي قد لا يكوف ملائما لظروؼ أخرى، و ما يبرر ىذا ابؼوقف أف لكل منظمة ظروفها ابػاصة التي ىي 

 

 

 

 

 

 حوصلة ابؼتغتَات النابذة عن كل من البيئة الداخلية و البيئة ابػارجية. إف وجود طريقة إدارية مثلى يدكن

 استخدامها في كل الأزمنة و كل ابؼنظمات إنما يتعارض مع ابغقيقة ابؼوضوعية للعمل الإداري.

  école sociotechnique :رابعا: مدرسة النظرية الاجتماعية التقنية

ىذه ابؼدرسة حوصلة أو خلاصة للمدرسة الكلاسيكية و مدرسة العلاقات الإنسانية في آف واحد،  تعتبر  

الشخصي. أما النظرة التقنية يقصد بها ماعية يقصد بها ابعانب الإنساني و النفساني و فالنظرة الاجت

ابعانب الإنتاجي و الكمي و العقلاني.  فحسب ىذه ابؼدرسة أف ابؼشاكل الإدارية يجب أف برلل من 

اـ وجهة نظر تقنية واجتماعية في نفس الوقت لأف منظمة الأعماؿ أو ابؼؤسسة الاقتصادية تعتبر كنظ

حسب ىؤلاء   E.A.Trist/  K.W.Bamforth/ F.E.Emery/A.K.Rice من أىم الباحثتُ في ىذه ابؼدرسةمفتوح. 

ابؼفكرين أف أي مشكل متعلق بالإدارة أو التسيتَ يجب أف يدرس أو يحلل من خلاؿ تشخيص متعدد 

 .diagnostique multidisciplinaire المجالات الدراسية

ات ظهر ابذاه علمي يحلل ابؼنظمة على أنها إجابة لتناقضات المحيط، فحسب في بداية الستين ملحق إظافي:
A.Chandler   فإف بنية ابؼنظمة تتطور لتتوافق مع الإستًابذية.  أما بالنسبة ؿJ.Woodward  رى أف بنية ت

ا. في حتُ أف  ابؼنظمة بؽا علاقة بالتكنولوجية ابؼستعملة و درجة تعقدىا، و التي تعتبر شرط أساسي في تنافسيته
Lawrence & Lorsch   يستخرجوف أهمية توافق البنيات مع تعقد و تغتَات المحيط. إف بنية كل منظمة تتطور

 بحسب بؿيطها الغتَ أكيد ابػاص بها. إف توافق البنية مع المحيط و كذلك نوعية اندماجها بردد فعالية ابؼنظمة.
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 القرار:  مدرسة نظريةخامسا:   

 James March . Richard Cyertفكرين في ىذه ابؼدرسة بقد كل منابؼمن أىم  أىم  مفاىيم الددرسة :   

Herbert Simon. . بتحليل الدنظمة على أنها مكان أين تؤخذ فيو لستلف إف مدرسة نظرية القرار تقوـ

ات التي أدت إلى ىذا الاختيار تحليل الدراحل أو الخطو ينبغي  ابؼؤسسة. لفهم أي قرار في القرارات

.  بخلاؼ ابؼدرسة الكلاسيكية التي تبحث عن العقلانية وكذلك التصرفات و التأثيرات الناتجة عنو

متخذ القرار في جميع الدستويات ، ففي نظرية القرار يتميز  )لأنها تعتبر ابؼنظمة نظاـ مغلق(ابؼطلقة

 مراحل اتخاذ القرار بالإضافة وامل نفسية تدخل ضمنعنظرا لعدية  بالعقلانية النسبية أو المحدودة

يرفض النظرة الآلية لتيلور و فايوؿ، حيث أنو في بداية   Herbert Simon إف .المحيط الدتغير باستمرار

  ابػمسينيات قاـ بتحليل خطوات ابزاذ القرارات في ابؼنظمات واقتًح مفهوـ جديد ىو العقلانية المحدودة

la rationalité limitée  :ثم يبتُ أف العقلانية تعتبر بؿدودة لثلاثة أسباب 

 إف متخذ القرار لا يدكن الإطلاع أو معرفة كل ابؼعلومات لاختيار القرار  :توفر الدعلومة اشكالية

 بشكل جيد وعقلاني، لأنها قد تكوف غتَ متوفرة أو باىظة الثمن.

وامل النفسية و سلوكيات متخذ القرار تؤثر على م و الأىداؼ و العإف نظم القيّ  :دوافع متخذ القرار

 قراراتو.

إف ردود الأفعاؿ و مواىب و معارؼ متخذ القرار قد تنقصو من فهم الوضعية قدرات متخذ القرار  :

 بشكل جيّد. 
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 التي إف أهمية ابؼساهمة .القرارات في ظروؼ العقلانية المحدودة، التي تعتبر متغتَة و غتَ متكررة تتُخذ إذف

.  7978 لفهم منظمة الأعماؿ استحق عليها جائزة نوبل في الاقتصاد سنة  Herbert Simon قدمها

 :" Simon فحسب، l’autorité ةالسلطوي بدفهوـ الثلاثة الذين تّم ذكرىم ارتبط ابظهم إف كل من الأساتذة

ة عنها من خلاؿ التنظيم الغتَ ىي قدرة ابزاذ القرارات ابؼقبولة من طرؼ ابعميع". فقد درسوا النتائج ابؼتًتب

الربظي و العوامل الاجتماعية. فلقد بيّنوا أف ىذا النوع من ابزاذ القرار لو علاقة ليس فقط بدعايتَ أقل 

عقلانية ولكن أيضا بوضعية المحفزات و إدراؾ المحيط، فابػلافات لا تنشأ فقط من سوء  العلاقات بتُ 

للمحيط بفا يتطلب لا مركزية ابزاذ القرار. إف ابؼؤسسة ىي منظمة  أيضا من الإدراؾ السيئالأفراد و لكن 

 معقدة حيث القرارات تعتبر بشرة مشاورات و موضوع التمرُّف ابعماعي.

 اليابانية: )الإدارة اليابانية(: (Z) سادسا: نظرية

الاىتمام تستند إلى في أعقاب ابغرب العابؼية الثانية، قدمت ابؼنظمات اليابانية فلسفة جديدة في الإدارة  

، و قد ساعد في ذلك طبيعة المجتمع الياباني و تقاليده، بفا تشجيع العمل الجماعيو  بالعنصر البشري

دفع بابؼنظمات اليابانية إلى الاىتماـ بهذه ابػصائص و غرسها في نفوس العاملتُ لتعزيز الولاء للمنظمات. 

يلا بػصائص ابؼنظمات يرتكز على بؾموعة من ابؼبادئ برل  (William Ouchi) في أوائل الثمانينات قدّـ

كنظرية جديدة للإدارة الأمريكية) كونو قد بّزرج من ابعامعات الأمريكية و عاش فيها   (Z)بظاىا نظرية 

خصائص الإدارة اليابانية يدكن أن يؤدي إلى تحقيق النجاح مدّة من الزمن( إيدانا منو بأف تطبيق بعض 

في الإدارة أسلوبا مكملا و يدثل حلا توافقيا بتُ  (Z)نظرية . تعد ير يابانيةفي منظمات و بيئات غ
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. تقتضي ىذه النظرية أف الإدارة اليابانية بسارس نشاطها بنوع من التكيّف الاجتماعي (Y)و  (X)نظريتي 

 داخل ابؼنظمة.

 السمات العامة للنظرية اليابانية في الإدارة:

الذي يعيش فيو الفرد و يدارس نشاطاتو الفكرية و  ة كمجتمع مصغرالدنظمتعتبر :الصفة العشائرية

 .تعتب مرجعية لوالعملية و الاجتماعية، فهي 

:ّو  بتأمين حياة كريدة لعمّالذاانطلاقا من الصفة العشائرية، تشعر ابؼنظمة بأنها معنيّة  الألفة و الدودة

بفا يحفز العامل على بذؿ  الإدارة و العماليخلق علاقات الدودّة بين بسارس ذلك على بكو عملي بفا 

 بؾهود إضافي.

لا شك أف الزيادة في الإنتاج سوؼ تعود على ابعميع بدردود ايجابي و فائدة. :الدصلحة الدشتركة 

تعتبر ابؼعايتَ ابؼوضوعة في ابؼنظمات قواعد مطبقة على بصيع العاملتُ على السواء. :العدالة في التعامل 

 لإداري:خصائص العمل ا

تتبع الإدارة اليابانية أسلوب بصاعات العمل، فكل فرد ينتمي بعماعة معينة مكلفة  :الإدارة الجماعية

 بابقاز مهمة بؿددة و تقوـ ىذه ابعماعات من خلاؿ التعاوف بإدارة العمل بابؼشاركة.

قرار بإعطاء حيث يساىم بصيع ابؼدرين بعد اطلاعهم على ال :الأسلوب الجماعي في اتخاذ القرار

 رأيهم في ذلك، و ىم بالتالي مسئولوف عن تنفيذ القرار بشكل عملي و ابؼسؤولية الاجتماعية تقع عليهم.
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و ذلك بقناعة الإدارة بدعرفتهم الدقيقة بالأفراد العاملتُ معهم،  :السلطة الواسعة للمشرفين الدباشرين

  جيههم بالشكل الصحيح.فابؼشرؼ يعرؼ كيفية انتقاء العاملتُ لديو و كيفية تو 
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 :تدهيد 

عندما يكون لزيط الدنظمة مستقر وثابت، فإن مديري الدنظمة لديهم عدة اختيارات بسيطة ولشكنة، ولكن 

عندما يصبح المحيط غنً مستقر، متغنً ومعقد بسبب شدّة الدنافسة فإن الدعلومة في ىذه الحالة تصبح أداة 

 ضرورية لاتخاذ القرارات. 

 لتخصصات التي تدمج بيت تخصصنٌ:تعتبر نظم الدعلومات الإدارية من ا

 

 

 

 

 

 

 

 

يدكن القول أن نظم الدعلومات الإدارية ىي عملية توظيف التقنية في خدمة الأعمال الإدارية و تنظيمها و 

 تطويرىا، و مساعدة أصحاب القرار باتخاذ القرارات بكفاءة و فعالية.

 

 العلوم الإدارية علم نظم الدعلومات

 .تقواعد البيانا -
 الشبكات. -
 البرمجيات. -
 الدعدات. -
 الأفراد. -

تخصص واسع يشمل الدهام الإدارية 
من تخطيط و تنظيم و توجيو و مراقبة 

 و اتخاذ القرارات
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 :تعريف الدعلومة  (1

يتداول اليوم في الكثنً من البحوث و الدنشورات مصطلح شارة أنو قبل اعطاء تعريف للمعلومة يجب الإ 

عرفها العالم، فبعد اقتصاد يفيعتبر ىذا الدفهوم، ثالث ثورة  ،(économie nouvelle) ""الاقتصاد الجديد

 الفلاحة الذي يعتمد على الأرض و الطبيعة، و الثورة الصناعية التي تعتمد على الطاقة، ظهر اليوم ما

الذي يرتكز أساسا على الدعلومة. فالدعلومة بدأت تأخذ الصدارة في  عرفةلاققصصاد الدبايسمى 

سواء بهياكلها أو الاقتصاد الجديد  بحيث يعيش العالم اليوم عصر الدعلوماتية الذي انعكس على الدنظمات 

راً من عناصر و عنص  أصبحت الدعلومات موردا أساسيا من موارد الدنظمة،إذ  طريقة اتخاذ القرار فيها

استخدام نظم الدعلومات في لستلف المجالات و على وجو الخصوص في لرال إدارة الأعمال و  يتم .الإنصاج

البيانات قبل الدخول في التفاصيل، لا بدا من التفريق بنٌ العديد من الدصطلحات مثل:   ىذا ما يهمنا.

 .و الدعلومات و الدعرفة

في شكل أرقام أو كلمات أو صور أو رموز  لحقائق غير منظمة،مجموعة من اىي   Data :البيانات  -

و  هانييدكن تخز   .لاق تعطي معنى و هي منفردةو يتم جمعها دون اجراء أي تعديل أو تفسنً أو مقارنة 

عن طريق وسائل الاقدخال كالفأرة و لوحة  الدادة الأولية الخام التي تدخل كمدخلاتفهي   هافيصنت

 ، ليتم معالجتها لتعطى معلومات على شكل لسرجات. نرننتالدفاتيح، أو شبكة الاق

تحليلها و تنظيمها بشكل يسمح بيانات تدت معالجصها و تصنيفها و ىي  information :الدعلومات -

لذلك ىي الدواد الدصنعة الجاىزة للاستخدام. ، أصبحت ذات معنىاستخدامها و الاستفادة منها حيث 
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إن اتخاذ القرار الإداري يحصاج . لاق تكون صالحة و مفيدة لاقتخاذ القرار البيانات قبل معالجصها قدفإن 

 .إلى أن تصحول البيانات إلى معلومات

 knowledge :الدعرفة -

 حيث يصكون الفهم، إن الدعرفة ما هي إلاق تحوّل البيانات إلى معلومات و مزجها بالخبرات و الدراسة

مارسة. كما يدكن تعريف الدعرفة ىي حالة الفهم و الادراك عن طريق التعلّم و الد البشري لحقيقة شيء ما

، و ليس لررد أن يشعر بها، لأن ما نعرفو أو ينبغي أن نسصنصج الدعرفةو ىي أبعد من لررد الإحاطة و 

  نفكر فيو ىو الدعلومات.

 الحاسوب

 

 

 

 :يشرح كيف أن البيانات بعد معالجتها تصبح معلومات مثال على ذلك

 الأولى)ل.م.د(، عبد الذادي، كلية العلوم الاقتصادية، طالب، تلمسان. متفوق، السنة

 بعد تنظيم ىذه البيانات لضصل على الدعلومة التالية:

و كلما أدخلنا بيانات  عبد الوىاب طالب متفوق في قسم)ل.م.د( بكلية العلوم الاقتصادية بتلمسان.

 ن لدينا بالتالي معرفة كافية عن طالب ىذه الكلية.أكثر استطعنا الحصول على الدزيد من الدعلومات، لتتكوّ 

 بيانات 
Data 

 معلومات
information 

 المعرفة

Knowledge 
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،= بعد الدعالجة و اعادة ترتيب ىذه البيانات لضصل على 12، 11، 2لرموعة بيانات: +، مثال أخر:  

 . و تتشكل لدينا معرفة.12=11+2نتيجة تشكل معلومة: 

مات و علم و ثقافة. فنتيجة لدس مثال عن الدعرفة: الدعرفة ىي حصيلة ما يدتلكو الفرد أو الدنظمة من معلو 

 جسم شديد الحرارة لضترق، لكن بالنسبة للطفل فليس لديو معرفة.

 مثال أخر، عندما نقرأ كتاب معنٌ فتتكوّن لدينا معرفة من خلال الدعلومات التي قرأنها.

علومات مثال اخر: التدخنٌ مضر بالصحة مسبب للسرطان، تعتبر معرفة، ىذه الدعرفة من أين أتت من الد

 التي تم جمعها من الددخننٌ و الأطباء و الخبراء التي أثبتت أن التدخنٌ مضر بالصحة.

 و لشا سبق نستنتج أن الفرق بنٌ البيانات و الدعلومات يتمثل كالأتي:

 البيانات مادة خام يصعب اتخاذ القرارات على ضوءىا. -

 ا.الدعلومات مادة تدت معالجتها تسمح باتخاذ قرارات على ضوئه -

 .تتحوّل البيانات إلى معلومات بعد إجراء الدعالجات عليها -

 :لأبرز الباحثين تعريف الدعلومةبعض 

الدعلومات على أنها:" تعُبّر عن ملاحظة أو حقيقة أو إدراك أو أي شيء يستخدم  (H.C Lucas)يعرّف 

و يلجأ  .أو الجماعة"في تقليل عدم التأكد بالنسبة لحالة ما أو حدث معنٌ و يضيف معرفة إلى الفرد 

البعض أحيانا إلى تعريف الدعلومات على أنها بيانات تّدت معالجتها، لكن يعتبر التعريف ناقص، لأن لررد 

القيام بمعالجة البيانات قد لا يحولذا إلى معلومات، لأن معيار التفرقة بينهما يقوم على ما مدى منفعة 

  .الدعلومات خاصة في اتخاذ القرارات
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:" البيانات التي يدكن أن تغنً من تقديرات متخذ الدعلومات على أنها  (Joël S. Demski)يعرف

فنًى أن الدعلومات" عبارة عن معرفة مشتقة من تنظيم و تحليل البيانات،  (M M. Stone) . أماالقرارات"

 أي أنها بيانات ذات منفعة في تحقيق أىداف الدؤسسة".

قة بنٌ البيانات و الدعلومات ىي كالعلاقة بنٌ الدادة الخام و الدنتج من التعاريف السابقة يتضح أن العلا

     التام الصنع. و أن ىذه البيانات لا تعتبر معلومات إلا إذا غنًّت من معرفة متخذ قرار معنٌ.

 أهميصها:  (2

، إن السمة الأساسية للعصر الذي نعيش فيو ىي انتشار الدعلومة بشكل سريع في لستلف جوانب الحياة

لقد أصبحت تحتل مكانة جوىرية في كل مستويات الدنظمة لأنها بمثابة الدم الذي يزوّد نشاط الجسم. 

فالدعلومة أصبحت عنصر مهم و أساسي لكل قرار اقتصادي أو سياسي أو إداري أو اجتماعي. لكن لا 

انتقائها لضمان اتخاذ  يكفي توفنً الدعلومات بقدر ما تهم القدرة على الاستفادة منها من خلال تحليلها و

إن الدعلومة أصبحت تعتبر مادة أولية ضرورية بالنسبة للمنظمة قرارات سليمة في لستلف الدستويات. 

و بالصالي تخفيض أو الصقليل من تردد أو  شكوك  للتقليل من التغنًات الناتجة عن المحيط الغنً مستقر

ال وإمكانية معالجتها و تخزينها و إرسالذا كما وعليو يجب أن تكون الدعلومة سهلة الدن ،صاحب القرار

يحصاج الددراء إلى يجب أن تكون الدعلومة موثوق فيها لكي تستطيع أن تعكس الواقع بشكل دقيق. 

 ، بحيث تتصف بالسمات التالية:معلومات جيدّة في جميع الأوقات لكي تكون مفيدة للقرار
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 :ة إذا جاءت في الوقت الدناسب الذي تبرز الحاجة تكون الدعلومات ذات قيمة كبنً  الصوقيت الدناسب

 إليها، لأن قيمتها النفعية تتناقص مع الوقت، و بالتالي ىي خسارة في الجهد و الوقت.

 ية.وثوقالد، كل قرار ناجح يتوقف على دقة الدعلومة و مصداقيتها و الدقة و الدصداقية و الثقة  

 كاملة و كافية لدوضوع القرار. 

 يقة الصلة بالدوضوعملائمة أو وث. 

  .سهلة الفهم و واضحة لدصخذ القرار 

 أنواع الدعلومات و تصنيفها: (3

إن الددير قبل أن يتخذ أي قرار لابد من جمع الدعلومات من لستلف الدصادر والدصالح، فهي متعددة 

 الأشكال:

 :الدعلومات الرسمية و الدعلومات الغير رسمية ( أ

 تصضمن القوانين الدنُظمة طبيعية لنظم الدعلومات في أي منظمة و ىي الدخرجات ال :الدعلومات الرسمية

 ...للمؤسسة و العقود و الديزانيات

 تصضمن الآراء و الأفكار و الخبرات و الإشاعات التي تعصمد عليها و ىي  :الدعلومات الغير رسمية

رة الاعتماد عليها ، لكن يجب التنبيو إلى خطو الإدارة كمصدر و تصلقاها الدنظمة من جهات غير رسمية

 بكثرة.
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 تصنيف الدعلومات وفقا لطبيعصها الوظيفية: ( ب

يرتكز ىذا التصنيف على أساس أن الدعلومات قد تختلف حسب اختلاف متطلبات الوظائف في الدنظمة، 

كالإنصاج و ، مثلا كالدعلومات الدتعلقة بوظائف الدنظمة، يكون الدافع لاقسصخدامها وظيفيبحيث 

 ية و الصموين...الصسويق و الدال

 و ىناك ثلاث لرموعات. :تصنيف الدعلومات وفقا للزمن الخاص بها ( ت

 الدعلومات التاريخية: و ىي التي تخص الفترات السابقة. -

 الدعلومات الرقابية: و ىي التي تعكس الوضعية الحالية أو الفعلية. -

 الدعلومات التخطيطية: و ىي التي تتعلق بالدستقبل أي التوقعات. -

 :الدعلومات إلى وصفية و مصغيرةتصنيف  ( ث

ىي الدعلومات الدتعلقة بالدصدر مثل: الدعلومات الخاصة بالدستهلكنٌ و  :الدعلومات الوصفية -

 البائعنٌ و الدوظفنٌ) لذا علاقة وثيقة بوجودىم(.

وىي الدعلومات التي تعكس الوضع الحالي الناشئ من تصرفات معينة مثل:  :الدعلومات الدتغنًة -

 .لمة أو مبيعات فترة سابقةأوامر مست
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 مصادر الدعلومات:   (4

، و من الدهم التي تسصخدم في اتخاذ القرارات يمكن الحصول عليها من مخصلف الدصادرإن الدعلومات 

على الدديرين أن يكونوا منتبهنٌ لدختلف مصادر الدعلومات، لأنهم قد يهملون بعضها لعدم إدراك أهميتها 

 لا عندما تنشأ بعض الدشاكل. و الدصادر الدعلوماتية نوعان:   أو عدم التفكنً فيها إ

 :الدصادر الأولية أو رئيسية  -

لذا أهمية أكثر من الدصادر الثانوية تجمع ىذه الدعلومات لدراسة مشكلة لزددة و تعتمد على الدلاحظة و  

 التجارب و البحث الديداني و التقدير الشخصي.

 : الدصادر الثانوية -

ات التي تجمعها الدنظمة أو جهة أخرى لذدف عام أو خاص، مثل معلومات الشركة و الدصادر ىي الدعلوم

 الخارجية و الدطبوعات و الدنشورات و الأجهزة الحكومية.

 :الدصادر داخلية -

أهميتها تكمن في وضع تشخيص داخلي لدختلف  علومات التي تجمع داخل الدنظمة وو ىي كل الد 

  و تقييمها. الدصالح الدنظمة

 :الدصادر الخارجية  -

و ىي كل الدعلومات التي تتحصل عليها من خارج الدنظمة و تسمح لذذه الأخنًة على أن تكون على  

 إطلاع دائم بقدرات التنافسية للمنظمات الأخرى.
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لك ىناك كذلك مصادر عمومية) مثلا وزارة الدالية(، مهنية) الغرفة التجارية(، خاصة)جرائد متخصصة( كذ

 ىناك مصادر دولية) الاتحاد الأوروبي(.

 تأثير تكنولوجيا الدعلومات على الدهام الإدارية: (5

لقد غنًت تكنولوجيا الدعلومات بشكل كبنً طبيعة الدمارسات الإدارية من خلال تأثنًىا على وظائف 

ها و تقييمها و الددير، حيث أن القدرة التي أتاحتها تكنولوجيا الدعلومات في جمع الدعلومات و تحليل

إيصالذا ساهمت بشكل كبنً في تحسنٌ الأدوار الإدارية سواء الدتعلقة منها بالقرارات أو العلاقات بنٌ 

 أن الدمارسة الإدارية من خلال الصخطيط و الصنظيم و القيادة والأفراد أو الاتصالات.  ىذا يعني 

ىذا لشا زاد من الفرص الدتاحة أمام الإدارة  تحسنت كثنًا بفعل استخدام الددراء للمعلومات و الرقابة قد

لنجاح أفضل في بيئة الأعمال الحالية. إن تعدد الدعلومات لذا ارتباط بتعدد الحاجيات فهي مستعملة في 

جميع مستويات الدنظمة، كما يجب على الدنظمة تسينً وتنظيم دوران الدعلومات في جميع الدستويات الأفقية 

 كل منظم داخل الدنظمة يسمى نظام الدعلومات.أو العمودية بواسطة ىي

 نظام الدعلومات الإداري:  (6

 :مفهوم نظام الدعلومات 

 من الناحية الفنية: ( أ

يدكن تعريف نظام الدعلومات من الناحية الفنية على أساس أنو:" لرموعة من الإجراءات التي تقوم بجمع   

قرار و الرقابة في التنظيم". كما يدكن تعريفو على و استرجاع و تخزين و توزيع الدعلومات لتدعيم اتخاذ ال

أنو:" ىو شبكة معقدة من العلاقات الدهيكلة و الدكوّنة من البشر و الآلات و الإجراءات من أجل إنتاج  
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تدفقات مرتبة من الدعلومات الدلائمة الآتية من الدصادر الداخلية و الخارجية و الدوجهة لتصميم القرارات. 

و تكوين الدعلومات من خلال ثلاثة أنشطة رئيسية: الددخلات و العمليات التشغيلية و و يتم إنتاج 

 الدخرجات. و الشكل الدبنٌ أدناه يلخص مكونات نظام الدعلومات من الناحية الفنية.

 التنظيـــم 

 

 

 التغذية الدرتدة       

 البيئة                            

 :وظائف نظام الدعلومات

 :أربعة وظائفلا بدا أن يحقق ، ع نظام الدعلومات إلصاز أدوارهليستطي

إذن الوظيفة الأولى لنظام الدعلومات ترمي إلى جمع، تصنيف و تكثيف مقدار معتبر  :جمع الدعلومات -

 من الدعطيات في انتظار معالجتها لاحقا.

نًة من الدعلومات بشكل إن تطور التكنولوجيات الدعلوماتية يسمح بتخزين كمية كب تخزين الدعلومات: -

 دائم وثابت في الوسائل التقنية كالأقراص.

إن الدعالجة تعتبر الوظيفة الأكثر أهمية في نظام معلومات لأنها تحول الدعلومة من  معالجة الدعلومات: -

 شكلها الغنً النافع إلى معلومة يدكن استعمالذا من طرف الدديرين لاتخاذ القرارات.

 inputالددخلات 
 عمليات، تصنيف
 ترتيب و حساب

 

 outputالدخرجات 
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إن نظام الدعلومات يجب أن يسهر على دوران ونشر الدعلومات التي قد  :ماتدوران وتوزيع الدعلو   -

 .تكون تصاعدية و تنازلية أو أفقية

 :من الناحية الإدارية أو الصسيير ( ب

من الدنظور الإداري تعتبر نظم الدعلومات أكثر من لررّد نظام مدخلات و عمليات تحويلية و لسرجات،  

ة" حلّ لدشكل تنظيمي و إداري مبني على تكنولوجيا الدعلومات لدواجهة بل تعتبر نظم الدعلومات الإداري

 التحديات الدفروضة من البيئة".

 نظام الدعلومات الإدارية

 

 

 

 

 لتحقيق التكامل بنٌ       تتكون الدعلومات من    اتخاذ القرارات بصدد                    

 ت لستارة و منظمة   التخطيط و التنظيـم لستلف كل أنشطـة       بيانا                   

 الدؤسسة من خـلال      لاستخدامها في اتخـاذ   و التوجيو و الرقابـة                   

 تداول الدعلومــات      القــــــرارات                  

 

 

 نظام الدعلومات الإدارية

 الإدارية المعلومات النظام
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 :أنواع نظم الدعلومات الإدارية

 ربعة مستويات كما يلي:يدكن تصنيف أنواع الدعلومات الإدارية تبعا لأ 

 :ىي نظم الدعلومات التي تدّعم أنشطة التخطيط الطويل الأجل و  نظام الدسصوى الإسرناتيجي

 مواجهة التغنًات في البيئة الخارجية.

 :ىي نظم الدعلومات التي صممّت لتدعيم متابعة و رقابة اتخاذ القرارات و  نظام الدسصوى الإدارية

الإدارة الوسطى، و ىدفها الرئيسي ىو التأكد من أن الأنشطة تنفذ الأنشطة الإدارية لدديري 

 بصورة جيدة.

 :ىي نظام الدعلومات التي تدّعم الأفراد ذوي مستوى الدعرفة و الدتعلمنٌ و  نظام مسصوى الدعرفة

 يدكن لذذه النظم أن تدّعم و تحسن من إنتاجية الدهندسنٌ.

 :التي تراقب عناصر النشاط و التحوّلات في  ىي نظام الدعلومات نظام الدسصوى الصشغيلي

 التنظيم.

 و كمثال نموذجي لوظيفة تحتوي على كافة أنواع الدعلومات الإدارية لصد وظيفة الدبيعات:

بالنسبة لنظم الدستوى الإستراتيجي: يعمل نظام الدعلومات بالتنبؤ بالدبيعات خلال السنوات  -

 الأربعة أو الخمس القادمة.

 داري: يتابع حجم الدبيعات شهريا حسب الدناطق البيعية.نظم الدستوى الإ -

 نظام مستوى الدعرفة: يساعد في تصميم لافتات الترويج الخاصة بالدنتجات. -

 نظام مستوى التشغيلي:تسجيل أرقام الدبيعات اليومية.    -
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 الاقتصالاقت داخل الدنظمة: (7

التنفيذينٌ و أعضاء الإدارة العليا و تتم عملية الاتصال في كل الدستويات التنظيمية بنٌ الدديرين  

 ،الجماعات الاستشارينٌ و الدوظفنٌ و الدشرفنٌ و العاملنٌ بشكل مستمر لنقل الدعلومات بنٌ الأفراد و

ىي بمثابة خطوط تربط أوصال  لذلك إن الاتصال يدثل شبكة تربط كل أعضاء التنظيم بعضهم ببعض.

 ا ديناميكيا.البناء أو الذيكل التنظيمي لأي منشأة ربط

 تعريف الاقتصال:  ( أ

الاتصال على أنو" إرسال و تحويل للمعلومات من الدرسل إلى الدستقبل مع ضرورة  (H.Knoots) لقد عرّف

فقد عرّف الاتصال على أنو" تبادل   (William New man)أما  فهم الدعلومات من قبل الدستقبل".

و يتضح لشا سبق أن الاتصال ىو عملية فأكثر". الحقائق و الأفكار و الآراء و العواطف بنٌ شخصنٌ 

، و على ىذا الأساس فإنو لا يدكننا إيصال الدعلومات من أي شخص في الذيكل التنظيمي إلى عضو آخر

" بدون اتصال لاق توجد هناك   (H. Simon) و كما يقول   .تصور تنظيم أو إدارة بدون اتصال

التي سصبنى عليها القرارات و بدونها لاق توجد قرارات منظمة"، فالاقتصال ضروري لإيصال الدعلومات 

يدكن اقتراح التعريف التالي للاتصال:" ىو عملية نقل الدعلومات من طرف  .أو يكون قرار غير مناسب

لأخر بحيث يسمى الطرف الأول الدرسل و الطرف الأخر الدستقبل عن طريق وسيلة تسمى قناة 

 الاتصال".
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عناصر عملية الاتصال في نطاقها الضيق تشتمل على أربعة عناصر إن عناصر عملية الاقتصال:  ( ب

الناحية العملية فإن عملية الاتصال أساسية ىي الدرسل و الرسالة و قناة الاتصال و الدستقبل و لكن من 

اتصل معناه أذاع أو أشاع عملية أكثر تعقيدا و تشعبا و تحتوي على أكثر من متغنً يدكن أن يؤثر فيها. 

 معلومة بهدف ربط علاقة بنٌ الدرسل والدرسل إليو. أو أرسل

  :قد يكون شخص أو لرموعة من الأشخاص أو أي شكل من أشكال الدنظمات مثل الجمعيات  الدرسل

 أو الدولة، و ىو الطرف الذي يقدم الدعلومات، حيث يصيغ الرسالة و يحدد مضمونها. 

 الرنميز )(codage: هوم للمعلومة الدرسلة، الترميز ىو تدوين الدعلومة من الضروري إعطاء معنى واضح ومف

وتنتقل الرسالة عبر قناة الاتصال على شكل رموز مفهومة على شكل رمز يقرأ من طرف الدرسل إليو. 

، يجب الانتقال من معلومة تحوي رمزا ) بمعنى إذا أخذت على حدا لا ومتفق عليها بنٌ الدرسِل والدستقبِل

لرموعة تعليمات لذا مدلول للمرسل إليو. و يدكن أن يعبر عما يريد نقلو للآخرين يكون لذا أي معنى( إلى 

 باستخدام: 

الرموز كاستخدام الخطوط و العلامات الرمزية الدكتوبة مثل علامة الاستفهام التي تدل على الاستغراب  -

 أو التساؤل.

على شكل جمل و عبارات الكلمات و الدعاني و تتم باستخدام اللغة شفوية أو تحريرية، و تكون  -

 مكتوبة أو مسموعة أو مرئية.
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 :و ىي لرموعة الدعاني التي يرسلها الدرسل للمستقبل عبر قناة الاتصال و ىي تشكل موضوع  الرسالة

 الاتصال.

 و تتضمن وسيلة الاتصال التي يتم استخدامها لضمان وصول الرسالة و تبادل الدعلومات  :قناة الاقتصال

و يدكن أن تكون على شكل كتاب أو مذكرة أو لزادثة ىاتفية أو مباشرة أو عن طريق  بنٌ طرفي الاتصال

 الإذاعة أو التلفزيون...

 :و ىو الطرف الثاني مستقبل الرسالة و قد يكون شخصا أو لرموعة من الأشخاص. مسصلم الرسالة 

 عانيها لتنفيذ مضمونها، لأن ىذه الدرحلة تتطلب فك رموز الرسالة و تحليلها و فهم م :تحليل رموز الرسالة

 أي خطأ في تحليل الرسالة يؤدي إلى الفهم الخاطئ و بالتالي تفقد الرسالة غرضها.

 إن التغذية الدرتدة فتشتمل على الاستفسارات و الأفكار التي يرغب الدستلم إيصالذا  :الصغذية العكسية

 أجل ضمان التنفيذ الدقيق لمحتواىا.إلى الدرسل لتعزيز حالة إدراك وفهم الرسالة التي استلمها من 

 

 

 

 

 

 
 



 

 الفصل الرابع :
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 من هو الددير ؟ (1

ىو ذلك الشخص الذي يستطيع القيام بالإعمال و الصاز الدهام من خلال الآخرين، فهو عنصرا رئيسيا في 

العملية الإدارية، بحيث يقوم بمجموعة من الوظائف كالتخطيط و التنظيم و توجيو الآخرين و الإشراف 

مسؤولية إدارتها بحكم منصبو الوظيفي و ذلك لتحقيق عليهم و الرقابة على الأفراد و الأنشطة التي يتحمل 

و إلا فإنو يفقد صفتو   سلطة اتخاذ القراراتالنتائج الدتوقعة للأىداف الدرسومة. و لابدا أن يكون للمدير 

 كمدير و يتحول عمليا إلى منفذ فحسب.

رى في الدنظمة، و الددير على أنو:" أي شخص مسئول على الدرؤوسين و الدوارد الأخ  (Stonner)فيعرف

 يصف الددير بأنو الدخطط و الدنظم و القائد و الدراقب". 

و أي لشارسة السلطة(  الحق في إمرة الآخرين)إن الددير ىو أي شخص يشغل مركزا وظيفيا يعطيو 

. أو ىو أي شخص يحتل مركزا وظيفيا يخوّل لو الحق في لشارسة الوظائف توجيههم نحو إنجاز هدف محدد

 الدتعارف عليها )اتخاذ القرار، و التخطيط، و التنظيم و التوجيو و الرقابة(. الإدارية

 

 

 

 الددير أو الدسير
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 مستويات الددراء أو الدسيرين: ( 2

 يدكن أن نميز ثلاثة أنواع من الدستويات الإدارية:

 :مدراء الإدارة العليا

، أما عملهم ةالأداء الشامل للمنظم، و ىم مسئولون عن قمة الذرم التنظيمييدارسون مهامهم في 

. تنسيق أنشطة الإدارة الوسطىو  السياسات العامةو رسم  التخطيط الاستراتيجيالأساسي فيتمثل في 

 و يبحثون عن الفرص التي تؤدي إلى تطوير الدنظمة  أهمية كبيرة للبيئة الخارجيةو يعيرون 

 :مدراء الإدارة الوسطى

مونها أيضا)مدراء الإدارة الإشرافية( و الإدارة العليا، بين الدديرين القاعديين أو يس الوسطاءيلعبون دور 

من قبل الإدارة العليا و يشغلون مناصب  مسئولون عن تنفيذ الإستراتيجيات الدرسومةىؤلاء الددراء 
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دورهم في تنظيم استعمال و مراقبة مختلف رئاسة الأقسام الكبيرة أو الإدارات الرئيسية. كما يتمثل 

حسن سير التنظيم، يقضون معظم أوقاتهم في كتابة التقارير و حضور الاجتماعات و ، للتأكد من الدوارد

إجراء الاتصالات و تأمين الحصول على الدعلومات الضرورية و توزيعها على الجهات الدعنية مع تقديم 

 الشرح والإيضاح.

 :الددراء القاعديون أو الإدارة الإشرافية

، و يجري على استعمال الدوارد في أدنى الدستويات التنظيمية، و يقومون بالإشراف على الدستخدمين

انتقاؤىم عادة بالنظر لخبرتهم و مهارتهم التقنية و ىم من قدامى العاملين الفنيين الذين أمضوا فتًة زمنية 

طويلة في لرال العمل، حيث يتفوقون عن زملائهم من حيث حسن الأداء. أما مهمتهم فتتمثل في التأكد 

اللم و من حيث  هام الدوكلة لدرووسهم الذين لا ماارسون الإدارة أن تنفذ بالشلل الدناس أن الدمن 

 ، و ىم يقضون معظم أوقاتهم مع ىؤلاء الدرؤوسون بغرض النصح و الإرشاد.الليف و التوقيت

 أدوار الددير:(3

دف معرفة ما سلوك عدد من الدسيرين في مستوى القمة خاصة، و ذلك به (Henry Mintzberg)تتبع  

إذا كان ىؤلاء يقومون فعلا بالوظائف الدتعارف عليها من تخطيط و تنظيم و توجيو و رقابة. وجد أن 

 الدديرين لا يؤدون ىذه الوظائف كلها، و قد لاحظ أنهم يقومون بتمثيل أدوار معينة، و قد صنف

(Mintzberg) ر فرعية:أدوار الددير إلى ثلاثة لرموعات تضم كل لرموعة منها أدوا 
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 : أدوار العلائقية أو الشخصية أو التفاعلية ( أ

 إلى ثلاثة أنواع تضمن سير الدنظمة بسهولة و يسر:  ه الأدوارذو تنقسم ى 

 : دور الواجهة

الذي يقصد من خلالو إفهام الآخرين بأن الددير ىو الدمثل أو "صاحب الأمر" في وحدتو أو دائرتو، أو 

 تمثيل الرسمي للمجموعة التي يتًأسها.بمعتٌ آخر يرتبط ىذا الدور بال

  دور القائد:

 الددير يقود المجموعة و يحفز الأفراد و يوجههم باتجاه تحقيق الأىداف.

  دور الرابط:

 حيث يدثل الددير أو الدسير همزة وصل بين وحدتو و بين الدديرين و الدسئولين الآخرين.

 الأدوار الدعلوماتية أو الإعلامية:  ( ب

 إلى دور الددير في تسلم الدعلومات و نقلها و توجيهها إلى الجهات الدعنية.و ىي تستند 

 :دور الراصد أو الدلتقط

 أي استلام الدعلومات من مصادرىا الدختلفة التي تفيده في إدارة شؤون وحدتو. 

 دور الدوصل أو الناشر:

دارات داخل الدنظمة لتعريفهم أي يقوم بإرسال الدعلومات التي حصل عليها إلى الأفراد العاملين أو الإ 

 بمجريات الأمور عن طريق اللقاءات أو الاجتماعات.
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 دور الدتحدث أو الناطق الرسمي:  

يدارس الددير دور الدتحدث أو الناطق الرسمي باسم الدنظمة أو الإدارة التي يدثلها لنقل الدعلومات الدراد 

 إيصالذا إلى أفراد أو جهات معينة خارج الدنظمة.

 :الأدوار القرارية ج(

لا  شك أن الدعلومات ىي أحد أنواع الددخلات الأساسية في عملية اتخاذ القرارات، و تتمثل ىذه  

 الأدوار بقدرة الددير على استخدام الدعلومات في عمليات صنع القرار داخل الدنظمة.

 دور الدستحدث أو الريادي

 ع و تطوير الأفكار الجديدة.الذي يجسد قدرة الددير على الدبادرة و الإبدا  

 دور معالج الدشاكل و الاضطرابات

يدارس الددير دورا فاعلا في معالجة الدشاكل و الاضطرابات في الدنظمة و اتخاذ الإجراءات التصحيحية  

 اللازمة.

 دور موزع الدوارد

 يضمن كفاءة استخدامها. يدارس الددير دورا مهما في توزيع الدوارد) البشرية و الدالية و الدادية...( بما 
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 الدهارات الددير: (1

يجب أن تتوفر في شخص الددير خاصة أن عالم  الأدوار الدشار إليها أعلاه تتطلب مهارات متنوعةإن   

عالم الصعوبات والضغوطات والتحديات لا ينتهي،  و بما أن  اليوم مليء بالدفاجآت و التغيرات السريعة.

 . 1ارة الضغوط، وتقنيات حل الدشكلات، فلكل داء دواء ولكل أزمة لسرجتعلم فنون إدينبغي على الددير 

. و أنها القدرة أو القابلية على ترجمة الدعرفة إلى أفعال ينتج عنها أداء متميز"و يدكن تعريف الدهارة على:" 

 يدكن توضيح الدهارات التي ينبغي أن يدتلكها الددير كما يلي:  

 :الدهارات الفنية

و الأساليب الدتخصصة في لرال معين، كالقدرات  التقنيات و الإجراءاتو ىي القدرة على استعمال   

، الذي يشتًط في ىذه الدهارات مهمة جدّا في الدستويات الإدارية الدنياالمحاسبية و الذندسية وغيرىا. و 

توجيو مرؤوسيو وحل  عليو، إذ بدون ذلك سيصعب قادرا على أداء العمل بكفاءة عاليةالددير أن يكون 

يرتبط هذا النوع من الدهارات في أساسه بالتعامل مع  الدشكلات التي تعتًضهم أثناء قيام بعملهم. 

الأشياء الدادية و العمليات أي القدرة على استخدام الوسائل و الأدوات و الإجراءات... والخاصة 

 .بانجاز العمل

 

 

 
                                                           

) 
1
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 :الدهارات الإنسانية

ما يرتبط بالتعامل مع الأفراد و الجماعات و قيادتهم و تحفيزىم و تشجيعهم على  و ىي تنطوي على كل 

الالصاز، و ىذا يتطلب من الددير أن يكون قادرا على إجادة الاتصال الجيّد و المحافظة على الأفراد و 

 الجماعات. ىذه الدهارة تكون ذات أهمية كبرى بالنسبة لدديري الإدارة الوسطى.

 دراكية أو الدفاهيمية أو تنظيرية:لدهارات الإا 

و تشير إلى القدرة على التنسيق و تحقيق التكامل و الربط بين أنشطة و مصالح الدنظمة من خلال رؤيتها  

بمنظور شمولي.  فضلا عن ىذا يجب أن يكون للمدير القدرة على التفكير الناقد و التحليل بحيث يستطيع 

ة من خلال تكامل مكوناتها و أجزائها الدختلفة. إن ىذه الدهارات أن يشكل الصورة الكلية لعمل الدنظم

 تحتاجها الدستويات العليا من الإدارة أكثر من غيرىا.

 الإدارة العليا                   

 الإدارة الوسطى                                 الإدارة الإشرافية

 فنية إنسانية إدراكية

 .الشلل يوضح مختلف الدهارات للمدرين في الدستويات الإدارية الثلاث   

            فنية إنسانية إدراكية

 فنية سانيةإن إدراكية



 الفصل الرابع :الددير أو الدسير

 

88 

 

 :وظائف الددير (2

تشتمل العملية الإدارية على لرموعة من الوظائف الإدارية التي يؤديها الددير من أجل توحيد جهود 

سهل إلصاز الأعمال بأفضل الطرق الدمكنة التي تضمن العاملين و تنسيق الدوارد الأخرى بالشكل الذي ي

 تحقيق الأىداف التي تسعى إليها الدنظمة. و يدكن تلخيصها على النحو التالي:

: وىي عملية اختيار بديل واحد من بين بديلين لزتملين أو أكثر بغرض تحقيق ىدف اتخاذ القرارات -

 أو لرموعة من الأىداف خلال فتًة زمنية معينة.

 :التخطيط -

و ىو عبارة عن الإعداد الدسبق لدا يجب عملو في فتًة زمنية مقبلة لتحقيق ىدف أو لرموعة من  

 الأىداف، أو بمعتٌ أخر ىو عبارة عن الإجابة على التساؤلات الآتية:

 ماذا نفعل.....تحديد الأىداف.

 متى؟.... أزمنة البدء و الانتهاء.

 قع.أين؟....الأماكن/ الدناطق أو الدوا 

 كيف؟.....حشد الدوارد البشرية و الدادية... وغيرىا.

 :التنظيم -

و ىو عبارة عن تحديد الأنشطة و الدهام و الأدوار اللازمة لتحقيق أىداف الدنظمة، و توزيعها على  

 الأفراد. و بمعتٌ آخر يدكن تعريف التنظيم بأنو إجابة على التساؤلات الآتية:

 ص.من الذي؟ .....تحديد الأشخا
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 يقوم بماذا؟.....تحديد الأنشطة التي سوف تسند لكل فرد.

 ما ىي سلطتو؟..... نطاق السلطة أو الحريات و الصلاحيات لكل فرد.

 ما ىي مسئوليتو؟.....الدساءلة عن نتائج الالصاز.

 :التوجيه -

يمات و عبارة وضع الخطط و السياسات و البرامج موضع التنفيذ، ويتم ىذا من خلال إعطاء التعل 

 الأوامر و تشجيع و تحفيز الأفراد و الإرشادات و النصائح و تبادل الدعلومات و التأثير على الأفراد.

 الرقابة:  -

و ىي عبارة عن عملية قياس أو تقييم الأداء على مستوى الفرد أو القسم أو الإدارة أو الدنظمة ككل أي   

 م.عبارة عن مقارنة بين ما تّم و بين ما يجب أن يت

 ما تّم .....الأداء الفعلي. ما يجب أن يتمّ .......الأداء الدخطط.

 :( أنماط السلوك الإداري للمدير6

  (Harvard) و بحوث جامعة (Reddin&Brown)و  (Blacke&Motton) من خلال إسهامات الباحثين

بعة أنواع من السلوك بالإضافة إلى النموذج الياباني في الإدارة يدكن استخلاص أر  (Michigan) و جامعة

 الإداري.
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 النمط الأوتوقراطي أو الدستبد: -

حيث ينصب اىتمام الددير على العمل و الصازه و لكنو لا يهتم بالأشخاص أنفسهم، يركز  

ىذا النمط على إصدار الأوامر و الأشراف الدقيق و التقليل من سلطة مرؤوسيو و عدم 

 شخاص لررد عوامل الإنتاج.التحاور معهم. إنو نمط استبدادي يعتبر الأ

  

 

 :النمط الأبوي  -

يركز على العمل و الصاز الدهام لكنو لا يهمل الأشخاص حيث يهتم بمرؤوسو، يستمع إليهم و يتعاطف  

 معهم و لا يقصر في حل مشاكلهم، لذذا عليهم أن يتصرفوا بالطريقة التي يأمرىم بها. 

 

 

 :النمط الدماقراطي -

بير بالأشخاص و بالعمل، إنو يشجع الاتصال و تبادل الدعلومات و تفويض السلطة، يتميز بالاىتمام الك 

على الرغم من "شعبية" ىذا النمط، فإن لصاحو غير مضمون لأنو يتطلب توفر شروط معينة بالنسبة 

 للأشخاص و لظروف العمل.

 الرئيس

 مرؤوس مرؤوس مرؤوس 

 الرئيس

 مرؤوس مرؤوس مرؤوس 
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  النمط الإطلاقي:

لعمل، و يتفقد العمل من حين لآخر يطلق الرئيس يد مرؤوسيو و لا يتدخل في كيفية أدائهم ل

للاطمئنان و يتبادل الدعلومات مع مرؤوسيو. يصلح ىذا النمط لقيادة الدرؤوسين الذين يتمتعون 

بمعنويات عالية و بقدر كبير من الخبرة و الدهارة، يؤخذ على ىذا النمط أن القائد لا يلعب دوره كما 

 يجب و علاقتو مع مرؤوسيو شبو متقطعة.

 

 

 

 

 

 الرئيس

 مرؤوس مرؤوس مرؤوس 

 الرئيس

 مرؤوس مرؤوس مرؤوس 
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 :الفصل الخامس

 الوظائف الإدارية
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 :تدهيد

تشتمل العملية الإدارية على لرموعة من الوظائف التي يؤديها الددير من أجل توحيد جهود العاملتُ و 

بالشكل الذي يسهل إلصاز الأعمال بأفضل الطرق الدمكنة التي تضمن برقيق  ،تنسيق الدوارد الأخرى

لوظائف الإدارية التي يقوم بها لقد تعددت أراء الباحثتُ في برديد ا الأىداف التي تسعى إليها الدنظمة.

الددير، إذ قسمها "فايول" إلى خمس وظائف و ىي: التنبؤ أو التخطيط و التنظيم و القيادة أو إصدار 

 الأوامر و التنسيق و الرقابة. 

بثمان وظائف ىي: التخطيط، التنظيم، التوظيف، التوجيو و القيادة،  (Culick)  بينما حددىا

ابة التقارير، إعداد الدوازنات. إن الدتتبع لتصنيفات الوظائف الإدارية، يجد أن التنسيق، الرقابة، كت

معظم الكتابات كانت تركز على خمس وظائف ىي) التخطيط، التنظيم، التوظيف، القيادة أو 

التوجيو و الرقابة(. لكن بسبب تطور العمل الإداري و تزايد الاىتمام بالدوارد البشرية لكونو الدورد 

ر أهمية في الدنظمة، فقد ابذهت العديد من الآراء إلى اعتبار التوظيف من الدهام الخاصة بددير الأكث

إدارة الدوارد البشرية. لذلك ىناك اتفاقا واسعا على تصنيف الوظائف الإدارية إلى أربعة وظائف فقط 

 الرقابة(.و ىي: التخطيط، التنظيم، القيادة 

 أولا: التخطيط و صياغة الأىداف:

ن من أىم مسؤوليات الددراء على اختلبف مستوياتهم ىي برديد إلى أين تتجو الدنظمة؟ و ماذا إ

تريد أن برقق؟ و كيف تصل إلى ما تريد؟. إن ىذه الأسئلة ىي جوىر العملية التخطيطية في منظمة 
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رى من تنظيم الأعمال. و يعتبر التخطيط القاعدة الأساسية التي تركز عليها كافة الدهام الإدارية الأخ

 و قيادة و رقابة لغرض برقيق الأىداف، لذلك اعتبرت الوظيفة الأولى من وظائف الإدارة.

 مفهوم التخطيط و أهميتو: (1

إن أولى الوظائف الإدارية ىي التخطيط و التي تعتٍ عملية وضع أىداف الدنظمة و برديد الوسائل اللبزمة 

عما ىو عليو  %5حجم الدبيعات للسنة القادمة بنسبة للوصول إليها بأحسن الأحوال. مثال ذلك زيادة 

و قد وردت  ىذا العام. إن نتائج العملية التخطيطية يتجسد بخطة شاملة للمنظمة و خطط فرعية أخرى.

 عدّة تعاريف للتخطيط تنص على أنو:

ديد الوظيفة الرئيسية في الإدارة، التي تهتم بتطوير الأىداف لكل مستوى في الدنظمة و من ثم بر -

 طرق إلصاز تلك الأىداف.

 عملية برديد أىداف الدنظمة و إستًاتيجيتها و الطرق و العمليات اللبزمة لتحقيق تلك الأىداف. -

) تحديد الأىداف للفترة الدقبلة و الوسائل إذن نلبحظ أن التخطيط يرتكز على عنصرين أساسيتُ هما

ىذه الفكرة حتُ تصورا أن التخطيط يتقرر  (Koontz & O’Donnell)و لقد لخص  .اللازمة لتحيق ذلك(

في ضوء الإجابة عن لرموعة تساؤلات مهمة: ماذا نفعل؟ كيف نفعل ذلك؟ أين و متى نفعل ذلك؟ من 

 يفعل ذلك؟ و عند تعريف التخطيط لابد من التفريق بتُ مفهوم التخطيط و مفهوم الخطة:

نشاط و التي تبدأ بالتفكتَ في الذدف و كيفية الدراحل الفكرية و الذىنية الخاصة باليعتٍ"  التخطيط:

 . برقيقو و الدوازنة بتُ الظروف الدستقبلية التي قد تساعد أو تعوق برقيقو"
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تفصيل للمراحل الواجب القيام بها و برديد للبختصاصات و الدهام و توقيت إبسام كل ىي "الخطة: 

  مرحلة من الدراحل للوصول إلى الذدف الدنشود".

 :ططأنواع الخ (2

يتعامل الددراء مع أنواع عديدة من الخطط و ذلك بسبب طبيعة العمل و التحديات التي تواجو الدنظمة و 

بزتلف باختلبف طبيعة الدعايتَ الدستخدمة للتصنيف. يدكن تصنيف أنواع التخطيط بحسب معايتَ معينة  

 :كما يلي

 يط إلى الأنواع الآتية:: استنادا لذذا الدعيار يقسم التخطالتخطيط بحسب لرال النشاط (2.2

:التخطيط الإستراتيجي 

يعد التخطيط الإستًاتيجي من الدفاىيم الإدارية الحديثة  يسعى إلى برقيق أىداف الدنظمة بعيدة الددى، و 

العهد التي تتبناىا الإدارات لتحقيق أىدافها و ضمان استمرارىا عبر الزمن، و زيادة قدرتها التنافسية و 

و الدقصود بالتخطيط الإستًاتيجي ىو مراجعة ظروف السوق  اح على الأسواق العالدية.خاصة بعد الانفت

 و حاجات الدستهلك و الديزة التنافسية و البيئة الاقتصادية و الاجتماعية و القانونية و التكنولوجية.

:التخطيط التكتيكي 

سطة الددى، و يشتمل على و ىي ترجمة للخطط الإستًاتيجية من قبل الإدارة الوسطى إلى خطط متو  

 بزطيط جميع نشاط الدنظمة من إنتاج و تسويق و مالية و بشرية...و غتَىا.
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:التخطيط التشغيلي 

يتولى إعداد ىذا النوع من التخطيط رؤساء أقسام الإدارة الدنيا و تكون عبارة عن خطط تفصيلية يتم  

حة و خطط لزددة و أىداف قابلة للقياس على ترجمة العموميات في الخطة الإستًاتيجية إلى أرقام واض

 الددى القصتَ.

 حسب الددى الزمني: (2.2

إن الخطط يدكن أن تكون خطة بعيدة الددى و تغطي ثلبث سنوات أو أكثر و برمل التوجهات العامة و 

تقابل الخطة الإستًاتيجية للمنظمة. و عادة ما تكون الإدارة العليا ىي الدسئولة عن ىذا النوع من 

خطيط، باعتبار أنو يتعلق بالوضعية الشاملة للمنظمة و طبيعة الدنافسة و صورة الدنظمة الدستقبلية. و الت

ىناك أيضا خطة متوسطة الددى و ىذه تغطي فتًة زمنية أكثر من سنة إلى ثلبثة سنوات و عادة ما تكون 

ة الدتوسط الأمد على أنشطة الإدارة الوسطى ىي الدسئولة عن ىذا النمط من الخطط، و عادة ما تركز الخط

الدنظمة كتحستُ الإنتاجية. أما النوع الثالث فهو الخطة قصتَة الددى و تغطي فتًة زمنية أمدىا سنة أو 

 أقل و تؤثر بشكل كبتَ على الأنشطة اليومية للمدير.

 ثانيا: اتخاذ القرار:

 مفهوم القرار: (1

عشرات القرارات الدتباينة في خطورتها و أهميتها و مداىا يتخذ الددراء و الأفراد العاديون في حياتهم اليومية 

الزمتٍ. و يدكن تعريف القرار على أنو:" اختيار بديل واحد من بتُ بديلتُ أو أكثر في سبيل حل مشكلة 
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أو برقيق ىدف معتُ". و بهذا يدكن أن نلبحظ وجود ثلبثة أركان للقرار و لا يدكن أن يكون كذلك إذا 

 غاب أي منها:

فعندما يكون ىناك بديل واحد أو طريق واحد لا بد من سلوكو نكون لربرين على  ود البدائل:وج

 ذلك و لا قرار ىنا.

:إن وجود البدائل لوحدىا لا يكفي بل لا بد من وجود حرية في اختيار أي منها و إذا  حرية الاختيار

 ىناك قرار.لم توجد ىذه الحرية فنكون لربرين على بديل معتُ و أيضا لا يكون 

:إن لكل قرار ىدف نسعى لتحقيقو و إن عدم وجود الذدف يجعل القرارات بدون  وجود الذدف

 جدوى.

  تعريف اتخاذ القرار: (2

ابزاذ القرار ىو العملية التي تبتٌ على الدراسة و التفكتَ الدوضوعي للوصول إلى قرار معتُ أي الاختيار بتُ 

العنصر الحاسم في أي عملية ابزاذ للقرار و من ناحية أخرى يتم في البدائل. إن الاختيار يدثل من ناحية 

ضوء عدد من الدعايتَ بعضها كمي و الأخر كيفي، فإذا لم توجد البدائل فلن يكون ىناك حاجة لابزاذ 

 القرار و ىذا لعدم وجود الاختيار.

 خطوات عملية اتخاذ القرار:  (3

د مراحل ابزاذ القرار، لكنهم أجمعوا على وجود مراحل في ىناك اختلبف كبتَ بتُ علماء الإدارة حول بردي

 تي:الأكعملية ابزاذ القرار لا بد الدرور عليها قبل أن يصدر القرار التي يدكن إجمالذا  

تحديد الدشكلة أو الذدف : 
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عينة تعتبر ىذه الدرحلة الأساس الذي تقوم عليو عملية ابزاذ القرار، لأن القرار يصدر إنما لعلبج مشكلة م

أو برديد ىدف معتُ أو لتصحيح وضع من الأوضاع، فعلى كل مدير برديد نوعية الدشاكل التي تعتًض 

ستَ العمل في الدنظمة، و عليو أيضا ترتيب ىذه الدشاكل أو الأىداف حسب الأولويات مع مراعاة 

 العنصر الزمتٍ في برديد الدشكلة أو الذدف.

تحديد الحلول البديلة: 

لدرحلة إلى البحث عن الحلول الدمكن تطبيقها على الدشكلة القائمة حيث أنو كلما زادت برتاج ىذه ا 

أهمية الدشكلة، كلما تطلبت دراسات جادة و بحوث عميقة للوصول إلى البدائل الدمكنة، و في ىذا 

السياق يراعى استبعاد عدّة بدائل: كالبديل الذي فشل في حل مشكلة مشابهة من قبل أو الدستحيل 

 التطبيق أو البديل الذي سيثتَ ردود فعل عنيفة.

:تقييم ىذه البدائل 

أي برديد مزايا و مساوئ كل منها و مدى إمكانية الدساهمة في حل الدشكلة. و لا بد من مراعاة بعض  

 الاعتبارات أثناء عملية تقييم البدائل منها:

 مدى قدرة كل حلّ على إنهاء الدشكلة. -

 يتطلبها البديل. التكاليف الدالية التي -

 الددة الزمنية التي يستغرقها البديل في حلّ الدشكلة. -

 الإمكانيات البشرية و الفنية التي يتطلبها البديل و مدى توفرىا. -

 الآثار و ردود الفعل الدتوقعة بعد تطبيق البديل. -
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 مدى استجابة العاملتُ للبديل في الدنظمة. -

  :اختيار أفضل بديل 

لقرار بالفعل، كما يحدد أسلوب تنفيذه حيث تعتبر ىذه الدرحلة أدّق الدراحل جميعا، و ىي مرحلة ابزاذ ا

لأن الاختيار يعتٍ في حقيقة الأمر حسم الدوقف و الوصول إلى المحطة النهائية للجهد الدبذول في الدراحل 

 السابقة. و ىذا الأمر يتطلب قدر كبتَ من الكفاءة و الحنكة لتحقيق الاختيار السليم.

:تنفيذ القرار و الرقابة 

عملية ابزاذ القرار لا تنتهي بدجرد اختيار بديل واحد من بتُ بدائل لستلفة بل يتطلب تنفيذه بدساهمة عدّة 

أشخاص و متابعتو للتأكد من سلبمة التنفيذ و صحة القرار. إن الددير لا ينفذ ىذا القرار شخصيا بل 

وفي ىذا الصدد يعدّ نظام الاتصالات العنصر الأساسي و  ينقل للآخرين التعليمات اللبزمة لتنفيذه،

 الحيوي في ىذه الدرحلة لنقل لزتوى القرار إلى الأفراد القائمتُ بالتنفيذ.

 :(Igor Ansof)تصنيف القرارات  (4

تتخذ على مستوى الإدارة العليا، ذات الددى الطويل و ىي القرارات التي القرارات الإستراتيجية :

 بتُ الدؤسسة و الوسط البيئي. بردد العلبقات

:ىي القرارات الدتخذة على مستوى الإدارة الوسطى، ذات مدّة متوسطة، ىذه  القرارات الإدارية

القرارات مهمة في الدنظمة من أجل إدارة لستلف الدوارد التي تنظم نشاطها للحصول على أفضل النتائج 

 الدمكنة.
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 :ات من طرف مستَي العمليات على مستوى القاعدة، حيث تتخذ مثل ىذه القرار القرارات العملية

 تعتبر قرارات شبو يومية و متكررة ذات الددى القصتَ ىدفها برويل للموارد بأكثر فعالية. 

 :: التنظيمثالثا    

إن الوظيفة الثانية من وظائف الددير ىي التنظيم و أهميتها لا تقل عن التخطيط و القيادة و الرقابة. إن 

م وظيفة إدارية يدارسها الددير في أية منظمة بهدف برديد النشاطات اللبزمة لإلصاز الأىداف و ىي التنظي

تتضمن تنسيقا لجهود الأفراد و الأقسام في داخل الدنظمة و توحيدا للموارد الأخرى ) الدالية، الدادية و 

تبرز أهمية وظيفة التنظيم بدا  الدعلوماتية( بالشكل الذي يضمن الوصول إلى ما تّم التخطيط لو مسبقا. و

 يأتي:

 .توحيد و تنسيق جهود الإدارات و الأفراد العاملتُ بابذاه برقيق أىداف الدنظمة 

 .تأكيد أولية العمل وفق أسس موضوعية تستند إلى القوانتُ و التعليمات النافذة 

 .توزيع و بزصيص موارد الدنظمة وفق أهمية الأىداف الدطلوب الصازىا 

 طات و الصلبحيات بالشكل الذي يناسب الواجبات و الدهمات الدطلوب أداؤىامنح السل. 

  مفهوم التنظيم: (2.1

بكونو" العملية التي تتضمن برديد الدهمات و بزصيص الدوارد و تهيئة  (Schermerhorn) لقد عرّفو

الخطط إلى النشاطات الدتًابطة للؤفراد و الجماعات لتنفيذ الخطط". و يضيف أن الددير يقوم بتحويل 

 أفعال عن طريق برديد الأعمال أو النشاطات و تعيتُ الأفراد و إسنادىم بالتكنولوجيا و الدوارد.  
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 مفهوم الذيكل التنظيمي: (2.3

إن الذيكل التنظيمي ىو النظام الذي تتحدد في إطاره الدهام و العلبقات بتُ الوحدات و روابط الاتصال 

مي فإن تقسيما للعمل إلى مهام رئيسية و فرعية يصبح أمرا بتُ أجزائو، و لكي يوضع الذيكل التنظي

ضروريا و كذلك إيجاد الصيغة التنسيقية الدلبئمة بتُ لرمل ىذه الأجزاء و المجموعات و الأفراد لتحقيق 

نتائج أداء أفضل. و الذيكل التنظيمي يلعب دورا أساسيا في عمليات تنفيذ الإستًاتيجيات الدختارة من 

  قبل الدنظمة.

إن الذيكل التنظيمي لأي منظمة ىو التمثيل البياني لدختلف الدهام. و يختلف من منظمة إلى أخرى وىذا 

 لاختلبف في الأىداف والأنشطة والحجم.

يوضح الذيكل أو البنية كيفية توزيع الدهام و لشارسة سلطة و برديد العلبقات بتُ لستلف الدسئولتُ 

 قائم على أساس برليليتُ:)التنسيق(.إن التنظيم في الدنظمة 

 التحليل الأفقي:

 ويخص تقسيم العمل أو الدهام. و لصد على العموم ثلبثة أنواع. 

 النوع الأول: تقسيم العمل على أساس الوظيفة:

يعتبر ىذا النوع من التقسيم النموذج السائد في أغلبية الدنظمات، فالدبدأ الأساسي في ىذا التقسيم 

 ين الوحدات على أساس الوظائف الكبرى للمنظمة.يعتمد أو يستند في تكو 
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من مزايا ىذا التقسيم أنو يساعد على تطوير الدهارات الدتخصصة، ويزيد من الإنتاجية بسبب تراكم 

من بتُ العيوب  الخبرة لدى العمال. يوفر رضا الكثتَ من الددراء بسبب وجود الاستقرار في الوحدات.

 .بحيث كل فرد ينغلق في حدود مصلحتو و لا يهتم بالمحيط الخارجيتقلل من فكرة الدنظور الجماعي 

 

 

 

 :النوع الثاني: البنية التقسيمية

 يكون تقسيم الدهام على أساس الدنتج وعلى أساس الأسواق أو التوزيع الجغرافي. 

 على أساس الدنتج:

ها داخل الدنظمة، ىذا يتم تقسيم العمل وفق ىذه الطريقة على أساس أنواع الدنتجات التي يتم تصنيع

 التنظيم شائع الاستخدام في الدنظمات الكبرى التي تتعامل مع منتجات متعددة.

 

 

 

 المدير العام

 الإنتاج

 

 المالية الموارد البشرية التسويق

 الددير العام

 مدير إنتاج مساحيق التجميل

 

 مدير إنتاج مستحضرات طبية مدير إنتاج الدنظفات
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من مزايا ىذا التقسيم تسمح ببروز إطارات ذات كفاءات عالية، ونستطيع تعيتُ الدستَين في 

طريقة من السلبيات لا يدكن استغلبل ب الدستقبل، ويدكن بذلك حل مشكل الاستخلبف بسهولة.

 جيدة اقتصاديات السلم نظرا لتفرقة الوحدات والدختصتُ.

 على أساس التوزيع الجغرافي أو الأسواق:

عندما تكون وحدات الدؤسسة موزعة في عدة مناطق جغرافية، فالتقسيم الدهام يكون خاضعا للمعيار 

 الجغرافي.

 

 

 

 النوع الثالث: الدختلط

  

 

                              

 

 

 

 المدير العام

 مدير الدالية مدير الإنتاج  مدير الدنطقة الوسطى مدير الدنطقة الشمالية

 العمليات الإنتاجية الصيانة Aالدنتج  Bالدنتج 

 الددير العام

الدنطقة الشمالية مدير  

 

الدنطقة الوسطى مدير الدنطقة الجنوبيةمدير    
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 التحليل العمودي

ويخص لشارسة السلطة، يعتمد التحليل العمودي مكمل للتحليل الأفقي، يتضح من خلبلو تدرج 

السلطات في بنية الدؤسسة. نفهم كذلك من التدرج أنو يوجد سلسلة من الرؤساء حيث يتم التدرج 

 دني السلم.ألى العون في امن السلطة العليا 

 السلطة و الدسؤولية: (3.3

لسلطة ىي مصدر حياة أي منظمة و قلبها النابض، فبدون سلطة لن تكون ىناك علبقات و لن يتم إن ا

إلصاز أي عمل و بالتالي لن تتحقق أىداف الدنظمة. و قبل التطرق إلى مفهوم السلطة لا بدا من الإشارة 

ارتباطا وثيقا أكثر من ذلك يدكن الجزم بأن إلى ربط السلطة بالدسؤولية بحيث ترتبط السلطة بالدسؤولية 

 الدسؤولية وليدة السلطة نفسها.

 تعريف السلطة:

يدكن تعريف السلطة على أنها الحق الدعطى للشخص بدوجب وظيفتو و الذي بسكنو من ابزاذ القرارات و 

 إصدار الأوامر و التعليمات الواجب إتباعها من قبل الدرؤوستُ.

 خصائص ىي:و تتسم السلطة بثلبثة 

   أن السلطة تكون ملبزمة للموقع الوظيفي و ليس للؤفراد في حدّ ذاتهم، أي أن الددير تكون لو سلطة

 بسبب الدوقع الوظيفي الذي يشغلو. 
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   ّة القانون و الإطار الرسمي. إن الدرؤوستُ يقبلون السلطة لأنهم يعرفون أن الددراء يكتسبون ىذا الحق بقو

ىذه السلطة بسبب كون أن ىذه الأوامر الصادرة إليهم ىي خارج منطقة  لكن قد يرفض الدرؤوستُ

 القبول ففي ىذه الحالة بزتفي سلطة الددراء.

   تتدفق السلطة رأسيا و بابذاه الدستويات الأدنى في الذيكل التنظيمي، إن الدواقع الوظيفية العليا في الذيكل

يا. و لكي يكون الددير أكثر فاعلية و تأثتَا في التنظيمي لديها سلطات رسمية أكثر من الدواقع الدن

الدنظمة يفتًض أن يعزز سلطتو الرسمية بقوة تأثتَ ايجابية في سلوك الدرؤوستُ من خلبل السلوك الحسن و 

 التمتع بالخبرة و القدوة و العلبقات الحميمة كلها جوانب تعزز قوّة الددير ضمن الخصائص القيادية.

 تعريف الدسؤولية:

التزام الفرد بتنفيذ الواجبات و الأعمال التي تعهد إليو من سلطة أعلى"، أو ىي واجب الفرد العامل ىي "

 الالتزام الدلقى في الدنظمة لأداء مهام و أنشطة قد خصصت لو ضمن السلطة التي منحت إليو، أو ىي

براول  ي على الدنظمة أنعلى عاتق الشخص للقيام بالدهام المحددة لو باعتباره عضوا في التنظيم. و ينبغ

الدسؤولية مساوية أو مكافئة للسلطة، فعندما تكون لدى الددير مسؤولية كبتَة لتأدية الدهام مع سلطة  جعل

قليلة فإن ىذه الوظيفة تصبح صعبة و يضطر الددير أن يعتمد أسلوب الإقناع لتنفيذ أوامره من قبل 

ولياتو فقد يصبح متسلطا أو عابثا بنتائج الأداء و أطر الدرؤوستُ، أما إذا كانت سلطات الددير تفوق مسؤ 

 العمل الدوضوعة.
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 تفويض السلطة:

ىي عملية إدارية يتم من خلبلذا نقل جزء من السلطة أو الصلبحيات إلى شخص في مستوى إداري أدنى، 

إن تفويض أو ىي عبارة عن عملية بدوجبها يتم منح السلطة من الرئيس إلى الدرؤوس لأداء عمل معتُ. 

السلطة ىو من أكثر العوامل تأثتَا في زيادة فعالية الددير لأنو بهذا يتخلص من بعض الأعمال التي قد 

تكون روتينية و يتفرغ بالتالي لوظيفتو الأساسية، مع العلم بأن تفويض السلطة أو منح صلبحيات لزدودة 

ولا عن النتائج في الجزء الذي تم فيو لبعض مرؤوسيو لا يعتٍ إعفاء الددير من الدسئولية، فيبقى مسؤ 

 التفويض ذلك لأن الدسؤولية لا يدكن تفويضها.

 الدركزية و اللامركزية:

من الدفاىيم الذامة الدرتبطة بدوضوع تفويض السلطة مسألة الدركزية و اللبمركزية، حيث يجب الإشارة أنو لا 

 تعبر عن درجة تفويض السلطة. توجد مركزية مطلقة أو لامركزية مطلقة فالدسألة ىي نسبية 

 تعتٍ حصر حق ابزاذ القرارات في قمة الذيكل التنظيمي، أي تركز السلطة في الإدارة العليا. الدركزية:

 ىي عبارة عن نقل حق ابزاذ القرارات للمستويات التنظيمية الأدنى. اللامركزية:

 نطاق الإشراف:

ليهم إداري واحد و يخضعون لسلطتو، أو بدعتٌ يقصد بنطاق الإشراف عدد الدرؤوستُ الذين يشرف ع

أخر يرتبط مفهوم نطاق الإشراف باستخدام السلطة من حيث أن يحدد العدد الأمثل من الدرؤوستُ الذين 

 يتمكن الرئيس من الأشراف عليهم بكفاءة.
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 أنواع السلطة:

 ة الاستشارية و السلطة الوظيفية.ىناك ثلبثة أنواع من السلطة منها: السلطة التنفيذية أو الدباشرة و السلط

 السلطة التنفيذية)الدباشرة(: 

يتمتع الددراء في كافة الدستويات الإدارية، و الذين يتحملون مسؤوليات مباشرة في إنتاج و تسويق السلع و 

الخدمات بسلطات تنفيذية مباشرة لإلصاز العمل، و تشتمل الحق في ابزاذ القرارات و إصدار الأوامر 

وستُ الدباشرين و لا يجوز رفضها. فمثلب يدتلك رئيس الجامعة و عمداء الكليات و رؤساء الأقسام و  للمرؤ 

كل من لو علبقة مباشرة بتقدنً خدمة التعليم في الجامعة سلطة تنفيذية مباشرة، كذلك يدتلك الأطباء و 

قة مباشرة بتقدنً الخدمة الدمرضتُ و مسئولي لستبرات التحليل و الأشعة و الفحص الطبي و كل من لو علب

 الصحية سلطة تنفيذية مباشرة.

 السلطة الاستشارية:

إن ىذه السلطة بسثل الحق في تقدنً النصح و الاستشارة و الدعم للمدراء التنفيذيتُ الدباشرين بهدف زيادة 

الإلزام. و عموما فاعلية القرارات الصادرة من السلطة التنفيذية الدباشرة، و يجب الإشارة أنها ليس لذا صفة 

إن حجم الدنظمة ىو الذي يحدد مدى الحاجة إلى السلطة الاستشارية، فكلما كبر حجم الدنظمة كلما 

 احتاجت إلى سلطات استشارية.

 السلطة الوظيفية:

ىي السلطة التي يستمدىا صاحبها من الخدمات التي يقدمها إلى الإدارات الأخرى ليس بحكم رئيسا 

لخدمات التخصصية التي يقدمها لذا، أي بدعتٌ أن ىذا الحق في إعطاء الأوامر حصل عليها و لكن بحكم ا
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عليو بحكم امتلبكو خبرة بزصصية في لرال وظيفي معتُ. مثلب إعطاء مدير التمويل أوامر حق حصولو 

مات على تقارير أسبوعية عن التكاليف من مدير الإنتاج، بدا في ذلك برديد شكل التقارير و نوعية الدعلو 

 التي تتضمنها.  

 رابعا: القيادة 

بسثل القيادة إحدى الوظائف الإدارية الدكملة للوظائف الأخرى التي يقوم بها الددير، فالقيادة ضرورية في  

كل الدنظمات لذلك نرى أن الكثتَ من الدؤسسات يرجع سرّ لصاحها إلى لصاح قادتها في التأثتَ على 

طاقات لديهم و في توحيد جهود العاملتُ حتى يقبلون على  مرؤوسيهم و حفزىم على تقدنً أقصى

أعمالذم عن رغبة و اقتناع و رضا. إن القيادة ىي فن التوجيو و التنسيق و تشجيع الأفراد و الجماعات 

لبلوغ الأىداف الدنشودة. من ىنا فإنو يجب أن يكون جميع الدديرين قادة و ليس من الضروري أن يكون  

حيث تتطلب وظيفة الددير عدم اعتماده فقط على الرئاسة التي تتيحها السلطة  كل القادة مديرين،

الدمنوحة لو على مرؤوسيو بحكم مركزه الرسمي لشا يجعلهم يطيعون أوامره و تعليماتو راضتُ أو مكرىتُ. و 

ىم و إنما أن يتحلى أيضا بصفات القائد و مهاراتو في التوجيو حتى يستطيع استمالة العاملتُ و برفيز 

برقيق التوافق بتُ رغباتهم و احتياجاتهم و إمكانيات الدنظمة و احتياجاتها، لشا يجعلهم ينجزون أعمالذم 

 لستارين بعيدا عن أسلوب الأمر و النهي.

  تعريف القيادة

تعددت المحاولات لوضع تعريف لزدد للقيادة، فكما تدل التسمية فالقائد ىو الذي يقود جماعة أو الذي 

ىي القدرة على التأثتَ على الآخرين و توجيههم و لرموعة من الناس. و يدكن القول أن القيادة "تنقاد ل
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العملية التي يتم من ". كما يدكن تعريف القيادة على أنها" للعمل بحماس و ثقة لضو برقيق ىدف معتُ

ضحة لتحقيق خلبلذا التأثتَ على سلوك الأفراد و الجماعات و ذلك من أجل دفعهم للعمل برغبة وا

 و ىنا لابد من التطرق إلى أمور ذات أهمية بالنسبة للعملية القيادية و ىي: الأىداف".

   ،أن ىناك فرق بتُ مفهوم القيادة و الرئاسة، فالرئاسة يستمدىا الشخص من مركزه القانوني و الوظيفي

وامر خوفا من العقوبات. كحق إصدار الأوامر و التعليمات للآخرين الذين يجب عليهم الامتثال لتلك الأ

ما على الآخرين بحيث يجعلهم يقبلون قيادتو طواعية دونما  قدرة تأثير شخصأما مفهوم القيادة فيقصد بو 

إلزام قانوني، و ذلك لاعتًافهم التلقائي بقيمة القائد في برقيق أىداف الدنظمة و كونو أيضا معبرا عن 

ستطيع كسب تعاون العاملتُ معو و برقيق التجانس بينو و آمالذم و طموحاتهم. فالقائد الناجح ىو من ي

 إقناعهم بأن برقيقهم لأىداف التنظيم لصاح شخصي لذم و برقيقا لأىدافهم.

  لا يجب الاعتقاد بأن القيادة ىي لفظ مرادف للئدارة، فالددير الناجح ىو قائد ناجح و لكن القائد

 الناجح ليس دائما مديرا ناجحا. 

 للقائد الإداري )صفات القائد الناجح(:السمات العامة 

لقد أجمع علماء و مفكري الإدارة أن ىناك بعض السمات الشخصية و الخصائص العامة التي يجب 

 توافرىا في القائد الإداري الناجح، و من أىم ىذه السمات و الخصائص ما يلي:

 .الصحة و النشاط و الحيوية.      * القدرة على التحليل و التقييم 

 القدرة على برمل الدسؤولية.     * الاىتمام 

 الدافعية للئلصاز.                 * الحساسية الاجتماعية 
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 الطموح                         * القوة و الحزم 

 تفتح الذىن                     * القدرة على الحكم على الناس 

 الدثابرة                          * الدعرفة الفنية 

 الدبادأة                          * القدرة على التعاون و الاتصال 

 الشجاعة                       * القدرة على صنع القرارات 

 القدرة على التنظيم            * الاجتهاد 

 خامسا: الدراقبة

دف الرقابة إلى التأكد تعتبر الرقابة الوظيفة الأختَة في سلسلة الوظائف الإدارية الأساسية للمديرين، و ته

من أن أىداف الدنظمة برققت و ألصزت كما ىو لسطط لذا و ىي روح العملية الإدارية. فهي عملية 

مستمرة و تعدّ لزورا رئيسيا للمقارنة بتُ نتائج الأداء الفعلي و ما ينبغي برقيقو)أي الأىداف الدخططة( 

 تمرار مقدار التقدم و التطور في الأداء.التي ترغب الدنظمة في الوصول إليها، و ىي تقيس باس

 مفهوم الرقابة:

 لقد أورد الباحثون الكثتَ من التعارف التي تهدف إلى برديد مفهوم الرقابة كوظيفة إدارية، منها:

"العملية التي يتم من خلبلذا مراقبة أو متابعة نشاطات الدنظمة، لضمان إلصازىا وفقا لدا خطط  -

 رافات فيها".لو مسبقا و تصحيح أي الض

 "عملية التأكد من الالصاز الفعال لأىداف الدنظمة". -

 عملية قياس الأداء و ابزاذ الإجراءات الدطلوبة للتأكد من برقق النتائج الدرغوبة". -
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و يستنج من التعارف السابقة أن الرقابة كوظيفة إدارية تهدف إلى قياس نتائج الأداء للؤعمال التي يقوم  

مل النشاطات في الدنظمة، لغرض التأكد من أن العمل يستَ بابذاه الأىداف التي سبق بها الأفراد أو لمج

 التخطيط لذا.

 أنواع الرقابة:

ىناك عدّة تصنيفات للرقابة حسب معايتَ لستلفة مثل معيار الذدف و معيار الزمن و معيار الطبيعة و 

 ل معيار.معيار الدصدر و معيار المجال و فيما يلي أنواع الرقابة حسب ك

 تقسم إلى: من حيث الذدف

وىي ما يعرف بالرقابة الايجابية، و تتم قبل التنفيذ بدراجعة الخطط و الدعايتَ و رقابة وقائية)الدتابعة(: 

 الأىداف اللبزم تنفيذىا. و كذلك يتم لشارستها أثناء التنفيذ بدتابعة التطبيق العملي لتنفيذ الخطط.

: و ىو ما يعرف بالرقابة السلبية لأنها من شأنها الانتظار لحتُ وقوع ئج(الرقابة العلاجية)تقييم النتا

الخطأ، ثّم تبدأ عملية الدعالجة الدتأخرة لدا حصل من أخطاء و الضرافات بعد تقييم الأداء و تنفيذ 

 الالضرافات.

 و تقسم إلى: من حيث الزمن

ه الرقابة بكثرة في الدستويات الإدارية العليا و تسمى بالرقابة الدفاجئة و تستخدم مثل ىذ الرقابة الدؤقتة:

 حيث تكون الرقابة لفتًة لزدودة تنتهي بعدىا.

و ىي الرقابة التي يتم لشارستها في أوقات زمنية منتظمة مثل كل شهر، كل ستة أشهر. و الرقابة الدورية: 

 الذدف من ىذا النوع من الرقابة أكثر منو علبجي.
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وع من الرقابة يدتاز بالاستمرار، حيث أنو يدارس طوال ساعات العمل فلب ينقطع ىذا النالرقابة الدستمرة: 

 ما دام العمل مستمر.

 و تنقسم إلى: من حيث الطبيعة

يتم لشارسة ىذا النوع من الرقابة عن طريق الدلبحظة الدباشرة، حيث يقوم الرئيس بدلبحظة  الرقابة الدباشرة:

ف على كيفية ستَ الأعمال و تدوين الأخطاء و مالذم و ذلك للتعرّ و مراقبة العاملتُ أثناء تأديتهم أع

 الالضرافات التي يرتكبونها.

يتم لشارسة الرقابة الغتَ مباشرة في الغالب عن طريق رفع التقارير إلى الرؤساء عن  الرقابة الغير مباشرة:

 و السرعة.العمل و العاملتُ. و لكي تكون ىذه الرقابة فعالة برتاج إلى عنصري الدقة 

 و تنقسم إلى: من حيث الدصدر

و تتمثل في الرقابة على جميع نواحي التنفيذ من خلبل الددير الدسؤول داخل كل قسم   الرقابة الداخلية:

 باعتباره أكثر صلة بدرؤوسيو، و تقييم خططو بشكل أكثر دقة.

 جية غتَ تابعة.: و ىي عمليات الرقابة التي بسارسها جهات و أجهزة خار الرقابة الخارجية

 أو المجال: من حيث الدعيار

: ىي عملية متابعة للخطط الدالية التي تم برديدىا و التأكد من مدى برققها و التعرف على الرقابة الدالية

 الصعوبات ولزاولة بذاوزىا من خلبل الاستخدام الأمثل للموارد الدالية.

موعة الإجراءات و الأنشطة التي تهدف إلى إنتاج : تتضمن الرقابة على الإنتاج لرالرقابة على الإنتاج

 السلع الدطلوبة بالكمية الدطلوبة و الوقت الدناسب و الدواصفات الجيدة و الدطلوبة.
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تشمل برديد حجم الدبيعات مقارنة بم تّم بزطيطو و أيضا مقارنة حجم الدبيعات  الرقابة على التسويق:

سويق مراقبة نشاطات الإعلبن و التًويج للسلع و معرفة ما حققو لفتًات لستلفة. كما تعتٍ الرقابة على الت

 الإعلبن من نتائج.

: الرقابة على الأفراد تعتٍ التحقق من سياسات الأفراد و قياس و تقدير كفاءة الرقابة على الأفراد

 اف.العاملتُ و معرفة مدى صلبحيتهم في القيام بوظائفهم و مستوى التعاون في برقيق العمل و الأىد

   

 

 

 



 الفصل الخامس : الوظائف الإدارية

 

113 

 

    

 

 

 

 

 

 

 



 

 لمراجعا
 
 

 



 قائمة المراجع   
 

 قائمة المراجع

)أساسيات، وظائف، تقنيات(، ديوان المطبوعات الجامعية  مدخل التسيير الجزء الأولمحمد رفيق الطيب،  (1

 .1995الجزائر، 

وظائف المسير و تقنيات التسيير( ديوان المطبوعات الجزء الثاني )مدخل التسيير  محمد رفيق الطيب، (2

 .1995الجامعية الجزائر، 

 2003 دار المكتب الجامعي الإسكندرية. المنظمات و أسس إدارتها، محمد بهجت جاد الله كشك،  (3

 2000 الدار العلمية الدولية للنشر و التوزيع الأردن، مدخل إلى إدارة الأعمال،بيان هاني حرب،  (4

 2007دار جرير للنشر و التوزيع الأردن، مدخل إلى إدارة الأعمال، خيري مصطفى كتانه،  (5

دار وائل للنشر و الإدارة و الأعمال،   صالح مهدي محسن العامري و طاهر محسن منصور الغالبي، (6

 2007التوزيع الأردن، 

كتب الجامعي احددي  ، دار المإدارة الأعمال: مدخل بناء المهاراتعبد السلام أبو القحف،   (7

       2005الإسكندرية. 

 1986، دار النهضة العربية بيروت ،   إدارة الأعمال مدخل وظيفيجميل أحمد توفيق،  (8

دار النهضة العربية للطباعة و تنظيم وإدارة الأعمال، عادل محسن و علي شريف و محمد فريد الصحن،    (9

 1995النشر.  

 .1988دار النهضة العربية  للطباعة و النشر و التوزيع، ل، إدارة الأعما، عبد الغفور يونس  (10



 قائمة المراجع   
 

العملية الإدارية: مبادئ و أصول و علم و فن، ضرار العتيبي و نضال احدواري و إبراهيم خريس،   (11

 .2007دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع الأردن، 

 .2008و التوزيع الأردن،  دار اليازوري العلمية للنشرالإدارة، صلاح عبد القادر النعيمي،   (12

دار المسيرة للنشر و التوزيع و نظرية المنظمة،  خليل محمد حسن الشمال و خضير كاظم حمود،   (13

 .2000الطبعة، 

 .2008دار وائل للنشر و التوزيع الأردن، نظرية المنظمة و التنظيم، محمد قاسم القريوتي،   (14

المكتبة العصرية للنشر المتقدمة: أفضل الممارسات،  الإدارةنبيل احدسني النجار و ناجي فوزي خشبة،    (51

 .2007و التوزيع، 

 


