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2

أو التقدم الصناعي سواء في مجال الفكر الإنساني دینامیكیة متغیرة باستمرارتعمل المنظمات في بیئة
وتطبیقاتها أمرا ضروریا لضمان البقاء والاستمرار، الإدارةالاهتمام بنظریات ، الأمر الذي جعلأو التقني

التفاعل مع التغیرات البیئیة استخدام مختلف مواردها بكفاءة وفعالیة، وكذا من خلال تمكین المنظمة من 
الإداریةبأبعادها الحالیة والمستقبلیة ومواجهة التحدیات المترتبة عنها، خاصة وأن إدارة الأعمال والأسالیب 

، ن العشرینوبدایة القر في أواخر القرن التاسع عشرالإداریةالمبادئ في تطور مستمر منذ ظهور أولى 
للإدارةجل تحدید هیكل معرفي لى مدارس فكریة مختلفة العمل من أوالتي حاول أصحابها المنتمین إ

وزیادة إنتاجیة المنظمات.الإداریةمن شأنه المساهمة في حل المشاكل 
السنة أولى الموجهة لطلبة المطبوعة هذه ونظرا لتزاید الاهتمام بإدارة الأعمال سنحاول من خلال 

جملة من المواضیع التطرق إلى في میدان العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر ع مشترك جذ
حرصنا في تقدیمها على البساطة في السرد التي وردت في مقرر وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي، والتي 

رفه في مجال الأسس والتطبیقات ام معلوماته ومع، وتدعیعلى فهمهاالطالب ةساعدح لمر والمنهجیة في الط
یخصص الأول تم في هذا السیاق تقسیم هذه المطبوعة إلى ثلاثة فصول یالعلمیة لإدارة الأعمال، حیث 

إلى تبیان أهمیتها، خصائصها، بالإضافةمختلف مراحل تطورها، كذا ، و لإدارةامنها لعرض بعض تعاریف
خصص لتوضیح مراحل تطور الفكر یطبیعتها، أصنافها وعلاقتها بالعلوم الأخرى، أما الفصل الثاني ف

بالمدرسة الحدیثة، حیث یتم عرض وانتهاءانطلاقا من المدرسة الكلاسیكیة مرورا بالمدرسة السلوكیة الإداري
التطرق ثالانتقادات التي وجهت إلیها، لیتم في الفصل الثالفرضیات كل مدرسة، نظریاتها، إسهاماتها و 

من تخطیط، تنظیم، توجیه ورقابة.الإدارةلوظائف 



الفصل الأول:

علم الإدارةلعاممدخل 



لعلم الإدارةمدخل عامالفصل الأول: ................................................. 
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تمهید:
،اأساس نجاح منظمات الأعمال واستمراریتها، كونها تعمل على تحدید وتحقیق أهدافهالإدارةتعد 
بالشكل الذي یسهل إنجازالإداریةالقیام بمجموعة من الوظائف التي تشتمل علیها العملیة عن طریق

تتطلب من المدیر، والتيالأعمال بأفضل الطرق الممكنة وفق منهج محدد في بیئة عمل معقدة ومتغیرة
بها وتلتزم القیام بأدوار عدة وامتلاك مهارات مختلفة استنادا إلى المبادئ والقیم والاتجاهات التي تتبناها

.المنظمة
: وتعریفهانشأة الإدارة. 1

علیه ظروف الحیاة رضتفقد ف،الأرضعلى هذه كممارسة منذ وجودهالإدارةنسان الإعرف
یام ویعد ق، لتوفیر مقومات بقائه وارتقائه وتحقیق غایاتهوالتعاون معهمتنسیق جهوده العیش مع غیره،

مبادئه الإدارة كعلم لنشأة ها، أما دارة وأهمیتبر التاریخ خیر شاهد على وجود الإالحضارات الإنسانیة ع
وفیما یلي توضیحفترجع إلى أواخر القرن التاسع عشر وبدایة القرن العشرین،وأسس وقواعد علمیة

ها.تعاریفلبعضوعرض لنشأة الإدارة
:الإدارةةنشأ.1.1

الإدارة كفكر والإدارة كعلم.كممارسة،الإدارةیتم التفریق بین الإدارةلتوضیح نشأة 
:الإدارة كممارسةنشأة.1.1.1

سها كل إنسان كونها فطرة یمار ، وفن تعود إلى نشأة الإنسان نفسهإن نشأة الإدارة كممارسة وسلوك
الأهدافتحقیق إلىالرامي الإنسانيفي خاصة شأنه وفي علاقته بغیره، باعتبارها محاولة لتنظیم النشاط 

الأهداف بمقدار ما تحققه من مرتبطا الإدارةالذي یجعل نجاح الأمر، الإنسانیةةالإرادالتي حددتها 
وتظهر العملیات الإداریة كممارسة في أبسط صورها في الأسرة بحكم المسطرة لأي نشاط إنساني، 

تكوینها وطبیعة الروابط بین أفرادها، حیث تبرز في إطار النظام الأسري الكثیر من العملیات الإداریة 
1تقسیم العمل، التخصص، توزیع الأدوار، القیادة وغیرها.كبدراستها هتم علماء الإدارة تي اال

:كفكرالإدارةنشأة.2.1.1
سانيالإنالسنین، ویبدو ذلك جلیا في التراث ألافمنذ الإنسانیةفي الحضارات الإداريالفكر ظهر

الإداريفي الحضارة المصریة القدیمة كالتخطیط الإداریةوالتطبیقات الأفكارالقدیم، فقد ظهرت بعض 
لمهام االذي تضمنیة من خلال دستور الفیلسوف تشاوالرقابة، وظهر التنظیم في الحضارة الصینو 

وتفویض السلطة والتقسیم (الهرمي)والواجبات الوظیفیة لموظفي الدولة كافة، كما ظهر التنظیم المتدرج

إدارة المعرفة -الهندرة -، الإدارة الاستراتیجیة للمكتبات في ضوء اتجاهات الإدارة المعاصرة: الجودة الشاملة 2014السعید مبروك إبراهیم، 1
.24-22ص الإدارة الالكترونیة، المجموعة العربیة للتدریب والنشر، مصر، ص -
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الأفكارالیونانیة الكثیر من الإمبراطوریةالرومانیة، وقدمت الإمبراطوریةفي الجغرافيوفقا للبعد الإداري
مبادئ وفیما یلي استعراض لبعضالسلطة،والتطبیقات حول التخصص، اختیار الموظفین وتفویض 

1:الأولىالإنسانیةوتطبیقاته العلمیة الني نشأت وتطورت في الحضارات الإداريالفكر 

صارما     لدى السومریین: دلت الحفریات والنقوش على أن السومریین كانوا یطبقون نظاما الإدارة -
المعابد، و جمعها من الكهنة التي یتمالمعلوماتكانوا یحتفظون بكافةو وكیفیة إنفاقها، الأموالجبایة على

جود و لالوظیفة من معنى، بكل ما تعنیه هذهالإداریةوهو ما یعني بأنهم كانوا یمارسون عملیة الرقابة 
لمعروفة االإدارةوالتي تشكل مجتمعة وظائف بلها التوجیه، التنظیم والتخطیط،الرقابة وقتاستوجباتإنجاز 

في عصرنا الحاضر.
المقدمة، والخدماتوالرقابة على أثمان السلعللأجورقون نظاما كان البابلیون یطبلدى البابلیین:الإدارة-
رج لقة وبالحدائق المعكإنجازاتهم العظیمة كما دلت، الفصل بین المسؤولیة والسلطةورةركزوا على ضر و 

لهابد ، وهذه الرقابة لامكنتهم من تحقیق هذه الانجازاتكانوا یطبقون رقابة شدیدةبابل على أنهم 
المعروفة لإدارةامن توجیه صارم سبقه تنظیم محكم وتخطیط متقن، وهذه الوظائف هي نفسها وظائف 

حالیا.
ا قاموا كمنوا یطبقون نظاما للبناء والري،اأن الفراعنة كدلت الحفریات والنقوش لدى الفراعنة:الإدارة-

الإداریةوالتخصص فیه وتوزیع المسؤولیات، كما قاموا بالوظائف بممارسة السلطة، تقسیم العمل 
عضبإرساءبذلك في لهم الفضل انجازاتهم الكبیرة، لیكون إلىمن تخطیط، تنظیم، توجیه ورقابة للوصول 

المدونة منها والموروثة.الإدارةمبادئ وتطبیقات علم 
لدى الرومان: كان الرومان یطبقون نظاما للمقاطعات ووحدات الحكم المحلي، وتقسیم العملالإدارة-

، الأفرادرقابة صارمة، توجیه تطلبت فرضوالصلاحیات، كما قاموا بإنجازات كبیرةتالسلطاوتفویض 
تنظیم محكم للموارد ووضع الخطط لبلوغ أهدافهم، وهو ما یدل على مساهمتهم في إرساء دعائم علم 

ووضعه موضع التطبیق الفعلي.،الإدارة
الخلفاء النبویة الشریفة وسیرةوالأحادیثن الكریم القرآآیاتلدى العرب والمسلمین: لقد أشارت الإدارة-

یط، تحث على ضرورة القیام بالتخطالتيالإداریةالتطبیقات العدید من المبادئ و إلىاالراشدین جمیعه
الدینیة والدنیویة، وفي سبیل تحقیق ذلك الهدف تم التركیزالأمورالتنظیم، التوجیه والرقابة في 

یه، والتزام مبدأ الشورى على ضرورة تعیین الموظفین على أساس مبدأ تقسیم العمل والتخصص ف
هد والنفقات في عالإیراداتفي إدارة شؤون الدولة، حیث ظهرت العدید من الدواوین ونظم الرقابة على 

ثماني.ونظام الوزارات في العهد الع،الأمويمبدأ السلطة اللامركزیة في العهد طبق الخلفاء الراشدین، و 

والتوزیع، الأردن،   بیقیات علمیة، دار المناهج للنشر، مبادئ إدارة الأعمال: مفاهیم نظریة وتط2013لشواورة فیصل محمود، ا 1
.21-20ص ص 
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:معلكالإدارةنشأة .3.1.1
كعلم قائم بذاته الإدارةبدایة القرن العشرین مرحلة فاصلة في نشأة نهایة القرن التاسع عشر و تعد 

والتجارب والدراسات فروع العلم والمعرفة، فقد ظهرت النظریات شأنه في ذلك شأن بقیةمبادئإلىیستند 
تي صنفت في مدارس الالإسهامات، كما شهد القرن العشرین العدید من العلميالأسلوبالتي استخدمت
كعلم له مبادئه ونظریاته نتیجة الثورة الصناعیة أواخر القرن التاسع عشر، الإدارةدراسة عدة، وقد بدأت
سع إنشاء المصانع الكبرى والتو كبیر، تقدم الصناعة بشكل إلىاختراعات عدیدة أدت منوما صاحبها 

1ما یلي:الإدارةظهور علم إلىالتي أدت الأسباب، ومن الإنتاجفي 

كبر حجم المشروعات: أدى توسع وتطور المشاریع الزراعیة، التجاریة والصناعیة إلى تحولها -
الاعتماد الطریقة الیدویة إلى من التنظیمات الفردیة إلى التنظیمات الجماعیة، ومن الاعتماد على

دة أدى إلى زیامماى الإنتاج الواسع والمتعدد، لیة، ومن الإنتاج الضیق والمحدود إلالطریقة الآعلى 
سة تطلب ممار الذيالأمرجین، تبین المنالعاملة ورؤوس الأموال وزیادة حدة المنافسةالطلب على الید

ق نحو تحقیالمنظمة وجیه الجهود البشریة داخل لإدارة وتوالرقابةوظائف التخطیط، التنظیم، التوجیه 
كعلم له مبادئه ونظریاته الخاصة به.الإدارةالهدف المنشود بكفاءة وفعالیة، مما ساهم في ظهور 

تعدد وتعقد المهام إلىأموالهاوضخامة رؤوس المنظمات: أدى كبر حجم الإدارةفصل الملكیة عن -
عهم الذي دفالأمربمفردهم، قادرین على إدارتها المنظماتلهذه لم یعد المالكونالإداریة فیها، لذلك 

ریةالإداوالأصولالأسسوفق لإدارتهامن ذوي الاختصاص المؤهلین علمیا وعملیا بأفرادالاستعانة إلى
جیه من تخطیط، تنظیم، تو الإداریةالقرارات وممارسة الوظائف لاتخاذالمجال أمامهم وإفساح، الصحیحة

ورقابة.
في مختلف القطاعات هاطبیعة عملواختلاف لعدد المنظمات التدخل الحكومي: أدى النمو المتزاید -

د في أعداد العاملین من جهة الاقتصادیة من جهة، وما ترتب عنه من ارتفاع في رؤوس الأموال وتزای
المیدانیة الدولة في میادین العمل والإنتاج بشكل مباشر من خلال الزیاراتلإلى ضرورة تدخأخرى 
المنظمة التي من شأنها وبشكل غیر مباشر من خلال سن وإصدار القوانین والتشریعات،هایلمندوب

خاطر على حقوق الملاك، العاملین، المستهلكین، خزینة الدولة والمجتمع، وحمایتهم جمیعا من مالمحافظة
خصصة لتنفیذ هذه الأدوار.الإفلاس، التحایل والغش، الأمر الذي استوجب تشكیل دوائر وأجهزة مت

تزایدت مشاكل العمل، الإنتاجوزیادة حجم المنظماتظهور النقابات العمالیة: مع توسع حجم -
المنظماتعن حقوق العمال في ظل توجه القائمین على إدارة للدفاعظهور النقابات العمالیة إلىمما أدى 

أصبحتأن إلىومحاولة تحجیم مطالب العاملین، وقد تطورت هذه النقابات ملاكهاخدمة مصالح إلى

، أساسیات الإدارة، المبادئ والتطبیقات الحدیثة، عالم الكتب الحدیث للنشر والتوزیع، الأردن، 2009نعیم،إبراهیمالظاهر1
.40-39ص ص
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مصالحالتوفیق بینإلىأنماط إداریة جدیدة ترمي إتباعلىعالملاك أجبرتمن القوة والمكانة التي لها 
.الأطرافجمیع 

الإدارة:فتعری.2.1
العملیة الإداریة لم یجمع المفكرون للإدارة تعاریف عدة ومختلفة، فعلى الرغم من اتساع وشمولیة 

1والباحثون على تعریف محدد للإدارة للأسباب التالیة:

.الباحثین والمفكرین، وانتمائهم إلى مدارس مختلفة لكل منها فلسفتهاووجهات نظرتباین اهتمامات -

ا.جدیدة لمعناهالتطورات التي طرأت على الإدارة كعلم من العلوم الاجتماعیة، والتي أضافت أبعادا -
2عدم وجود نظریة شاملة وعامة أو متفق علیها للإدارة لعدة أسباب منها:-

وتوقع ردود أفعالهالإدارة علم اجتماعي یتعامل مع العنصر البشري الذي یصعب التنبؤ بسلوكه.
.الإدارة علم تطبیقي أكثر منه علم نظري
انون، لأخرى كعلم النفس، علم الاجتماع، علم القاعتماد الإدارة في مفاهیمها على الكثیر من العلوم ا

الریاضیة وغیرها.الطبیعیة و العلوم 
الظروف المحیطة والموقف السائد.ارتباط علم الإدارة ب
ة (الإنسان، المكان والعمل).یعملیة الإدار التعدد الجوانب التي تشملها -

3ومن بین تعاریف الإدارة نذكر ما یلي:

أكد المعرفة العلمیة الدقیقة لما ترید من الآخرین فعله، ثم التهي الإدارة : فریدریك تایلورعریف ت-
من قیامهم بالعمل بأحسن طریقة وبأقل التكالیف.

نسیق تعریف هنري فایول: الإدارة الحدیثة هي القیام بالتنبؤ، التخطیط، التنظیم، إصدار الأوامر، الت-
والرقابة.

من خلال،ة هي إنجاز أهداف المنظمة بأسلوب یتمیز بالكفاءة والفعالیةتعریف ریتشارد دافت: الإدار -
4التخطیط، التنظیم، القیادة والرقابة على الموارد التنظیمیة.بالقیام

5تعریف كونتز وأود دونیل: الإدارة هي وظیفة تنفیذ المهمات عن طریق الآخرین ومعهم.-

6به المدیر من أعمال أثناء تأدیته لوظیفته.ما یقومهيالإدارة یف تشستر برنارد: عر ت-

.16العملیة الإداریة: مبادئ وأصول وعلم وفن، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن، ص ،2019ار، العتیبي ضر 1
.35ص لكترونیة مدخل إلى الإدارة التعلیمیة الحدیثة، دار المناهج للنشر والتوزیع، الأردن، ، الإدارة الإ2013و هاشم الشریف، أبعمر أحمد 2
.13، الاتجاهات الحدیثة في إدارة الأعمال، دار خالد للنشر والتوزیع، الأردن، ص 2016أبو عریش وسیم، 3
.26المبادئ والممارسات في إدارة الأعمال، دار الشروق للنشر والتوزیع، الأردن، ص ، وظائف المدیر:2010موفق حدید محمد، 4
.13، اتجاهات حدیثة في إدارة المعرفة والمعلومات، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزیع، الأردن، ص 2014بدیر جمال یوسف، 5
دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن، ، القرن الحادي والعشرینمبادئ ومداخل الإدارة ووظائفها في ، 2020الدوري زكریا وآخرون، 6

.16ص 
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تعریف هارلي تریكر: الإدارة هي العملیة الخلاقة للعمل مع الأفراد من أجل تحدید الأهداف، إقامة -
1علاقة تنظیمیة، توزیع المسؤولیات، توجیه البرامج وتقییم النتائج.

تهدف إلى الاستغلال الأمثل من خلال التعاریف السابقة نستنتج أن الإدارة هي: عملیة فكریة
لتوجیه للموارد البشریة، المادیة، المالیة، المعلوماتیة وغیرها، عن طریق القیام بالتخطیط، التنظیم، ا

والرقابة لبلوغ الأهداف المسطرة بكفاءة وفعالیة.
2كما یمكن من خلال التعاریف السابقة ملاحظة ما یلي:

بممارستهافراد الذین یقومون ومعارف حتى یتمكن الأتطلب مهارات الإدارة نشاط متخصص ی-
من أدائها على أكمل وجه.

ترتبط الإدارة بإنجاز الأعمال في أي نوع من المنظمات سواء كانت حكومیة أو خاصة أو أنشطة -
خیریة، والتي یتوقف نجاحها على طرق ممارسة الإدارة ولیس على نوع المنظمة.

مجموعة من الأفراد یقومون بتنفیذ الأعمال، مما یعني أن الإدارة تنصب   تقتضي الإدارة وجود-
على المجهود البشري، وتبعا لذلك یتوقف نجاحها على هذا الأخیر.

لرقابة.أن ممارسة الإدارة تستلزم القیام بعدة وظائف تتمثل في التخطیط، التنظیم، التوجیه، التنسیق وا-
أهداف محددة تعد بمثابة الدلیل الموجه للنشاط، وتعتمد على عدة معاییرتسعى الإدارة إلى تحقیق -

نة، الالتزام لتقییم الأهداف المحققة وأبرزها الفعالیة والكفاءة، بالإضافة إلى معاییر أخرى كالعدالة، الأما
بالقواعد واللوائح، تحقیق الرضا الوظیفي وغیرها.

كافة المنظمات العامة منها والخاصة على حد سواء، تعد عملیة اتخاذ القرار مسألة أساسیة في -
یة، فهي متضمنة في جمیع أنشطة الإدارة بما في ذلك تحدید الأهداف، وكذا تنفیذ مختلف الوظائف الإدار 

راءات اتخاذ القرار تحدد الإجفمن خلالفالقرار یعد عنصرا مهما في كافة صور النشاط الإداري ومراحله، 
في تحقیقها.ق الأهداف المسطرة، والمعاییر التي تستخدم لتقییم درجة النجاحاللازمة لتحقی

أهمیة الإدارة:.2
تنشد تحقیق رفاهیة المجتمع وخدمة التي للإدارةالكبیرة الأهمیةلیس هناك ثمة اختلاف حول 

3یلي:من خلال ماالإدارة، ویمكن توضیح أهمیة أهداف المنظمة

: للمنظمةالإدارةةأهمی.1.2
یلي:من خلال ماللمنظمةأهمیة الإدارة تتجلى

.الأهدافقیق حتحقیق التفاعل بین موارد المنظمة وتوجیهها نحو ت-

.20، الإدارة في النظم الخدمیة، أطلس للنشر والإنتاج الإعلامي، السعودیة، ص 2018صلاح هاشم، 1
حدیثة، العبیكان للنشر، السعودیة،            ، مبادئ إدارة الأعمال: الأساسیات والاتجاهات ال2014الشمیمري أحمد بن عبد الرحمان وآخرون، 2

.22-20ص ص 
.13، التوجهات والمفاهیم الحدیثة في الإدارة، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن، ص 2018مسلم،علاوي شبلي3
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والجماعات من داخل وخارج المنظمة.الأفرادالتنسیق وخلق التعاون بین -
تعظیم استخدام موارد المنظمة.-
المنظمات وتزاید درجة تعقیدها.ئیة السریعة في ظل كبر حجم یمواجهة التغیرات الب-
العالمیة.الأسواقفي والشدیدةمواجهة المنافسة الحادة -

: للعاملینالإدارةةأهمی.2.2
للعاملین فیما یلي:الإدارةتكمن أهمیة 

تحسین معارف ومهارات العاملین.-
توفیر البیئة الملائمة لأداء العاملین.-
رفاهیتهم.تحقیق للعاملین و المساهمة في تحسین المستوى المعیشي -

للمجتمع:الإدارةةأهمی.3.2
1للمجتمع فیما یلي:الإدارةتكمن أهمیة 

تمكین المجتمع من تحقیق أهدافه.-
الارتقاء وتحسین مستوى معیشتهم.من التمیز، الأفرادتمكین -
مواجهة الندرة النسبیة المتزایدة في الموارد.-
أفراد المجتمع.المساهمة في تحدید أولویات وحاجات -
جتماعیة، الاقتصادیة والتقنیة.لمساعدة على مسایرة التغیرات الاا-

تبرر وجودها، والتي تشكل التي مجموعة من العوامل إلىفي أهمیتها الإدارةتستند و 
جهد جماعي ذي أهداف محددة، أيتها في وضرور الإدارةمن وراء وجود الأساسیةفي مجملها الفلسفة 

2هذه العوامل فیما یلي:إیجازویمكن 

لأبحاثفي استخدم أفضل أسالیب مرتبة، ویأسس علمیة ومبادئ ومفاهیم منظمة و علم قائم على الإدارة-
قیق أهداف وصولا إلى تحمع البیئتین الداخلیة والخارجیة حل المشكلات، وفي التفاعلوالدراسات ل

ت.إجراءات العمل، وتعظیم الكفاءات والمهارامتطور لتبسیطأسلوبدارة عبارة عن لأطراف كافة، فالإا
یهتوجفي الإداريدور أهمیة الذي یبرزالأمر، الآخرینبواسطة الأعمالنشاط یتعلق بإنجاز الإدارة-

أدنى تكالیف.وبتحمل أقل وقت في نحو تحقیق أهداف الجماعة جهود الأفراد
وفرةالمتوالمالیة وغیرها من الموارد المادیة والبشریة للمواردالأمثلالاستخدام إلىالإدارةهدفت-

عالیة والف،الأهدافالكفاءة التي یقصد بها مقدار الكمیة المستخدمة في تحقیق بذلكویتعلق،في المنظمة
.الأهدافالمستخدمة لتحقیقالعناصر ةبصلاحیالتي تتعلق 

.15، ص 2016أبو عریش وسیم، 1
.34-32ص ص ، 2019ضرار، العتبي 2
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الأساسيهي الحافز الأهدافالعلمیة الملتزمة بالأصول والمبادئ الواضحة والساعیة لتحقیق الإدارة-
ومواد وأموال وقوى عاملة، من معداتللإنتاجوهي المدیرة للعناصر اللازمة الإنسانیة،للجهود 

من خلال تقدیم أفضل المنتجات والخدمات ،وهي التي تعمل باستمرار على تحسین مكانة المنظمة
1للمجتمع.

:الإدارةخصائص . 3
2فیما یلي:الإدارةخصائص إیجازیمكن

مختلف ، وبین الإداریةعملیة تتضمن تفاعلا متبادلا ومستمرا بین جمیع أطراف العملیة الإدارة-
حیطة والبیئة الخارجیة المةداخل المنظمة، وبین المنظموالأقسامالإدارات، وبین الإداریةالمستویات 

مخطط لها.الهداف الأنشاط حركي دینامیكي منظم اتجاه تحقیق الإدارةأي أن بها؛
ه (تخطیط، تنظیم، توجیقیام جمیع الإداریین بمختلف الوظائف الإداریةشمولیة الإدارة: ویقصد بها -

، قیادتهم، مفیه مهام الإشراف على مرؤوسهونیمارسالذي ورقابة) بغض النظر عن المستوى الإداري 
.توجیههم وتقییم انجازاتهم

طالما هناك مجتمع یعیش فیه أفراد مستمرة في نشاطها عملیة إن الإدارة عملیة مستمرة: الإدارة-
.نسبیة ولا نهائیة، متجددةمتعددة، هماحتیاجات

عض بیها، ولكونها وسیلة فعالة لتحقیق نظرا للحاجة إلالأصلفي الإدارةالإدارة عملیة هادفة: ظهرت -
.أهداف المجتمع

أن المعرفة والخبرة الإداریة یمكن أن تنقل من إدارة الإداریینعمومیة الإدارة: یرى بعض المنظرین -
للمنظمةالإداريلأخرى ومن منظمة لأخرى، فمهمة المدیر لا تختلف باختلاف مركزه في الهیكل 

3.أنواعهاولا باختلاف 

4:أنهاكذلكومن خصائص الإدارة 

نشاط بشري یتعلق بتنظیم المجهودات البشریة المختلفة لمجموعة من الأفراد.-
ابة.الوظیفیة كتحدید الأهداف، التخطیط، التنظیم، التوجیه والرقالإجراءاتنشاط منظم یشمل عددا من -
هي المسؤولة الإدارةأن وذلك راجع إلى به، ویتأثرویؤثر فیه المحیطیتعامل مع نشاط حركي-

عما یلي:
لها.الاستخدام الأمثل دیة والبشریة المتاحة، و اختیار أفضل الموارد الما

.23الإدارة الحدیثة: نظریات ومفاهیم، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن، ص ، 2019العلاق بشیر، 1
، الإدارة بالحوافز: أسالیب التحفیز الوظیفي الفعال، المجموعة العربیة للتدریب والنشر، مصر،                   2012أبو النصر مدحت محمد، 2

.25-24ص ص 
.43ص ،0192العلاق بشیر، 3
.19، ص 2019،العتبي ضرار4
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.تحقیق النتائج أو الأهداف بأفضل صورة ممكنة
1ما یلي:الإداریةخصائص العملیة ومن 

ومعروف ومعلن، وهو التنظیم الرسمي.قانوني محدد في إطارالإدارة الرسمیة: تتم -
بشكل مستمر طالما بقیت المنظمة مستمرة.الإداریةالمدراء بوظائفهم : یقوم الاستمراریة-
الوسطى ، والمتمثلة في الإدارة العلیا، الإدارةعدة مستویات إداریةفيالإداریةالعملیة تتمالتسلسل: -

الدنیا.والإدارة 
التوازن تحقیقكذا و ،مع أهمیتها النسبیةیتوافقالمختلفة بما الأنشطةالتوازن: توزیع الجهد البشري بین -

نفسها.للإدارةبین الوظائف العملیة 
والمعاییر الرقابیة وغیرها.ت، السیاسات، السلطات والمسؤولیاالأهداف، الخططالوضوح في تحدید -
وظیفة أو نشاط یؤدى في المنظمة إلا وتكون العملیة الإداریةالشمول لكل وظائف المنظمة، فما من -

.لهبكل وظائفها سابقة له ومتزامنة معه ولاحقة 
التداخل: تتمیز العملیة الإداریة بالتفاعل والتداخل بین وظائفها بشكل كبیر.-

طبیعة الإدارة:. 4
، لأن ذلك مرتبط الإداریةوالعملیة الإدارةمن الصعب تحدید الفترة التي ظهرت فیها فكرة 

یة من خلال عملیة الإدار وبدایة نشاطاته لازمته ال، فمنذ نشأة الإنسانالإنسانیةفي الواقع بتاریخ الحضارة 
مع بدایة الثورة الصناعیة، ومع ظهور الحاجةظهرتبمفهومها الحاليالإدارة، ولكن بینهانسیقالت

أثرت مفاهیم مختلفة لهاالإدارةالتي رافقتها، وقد رافق تطور نظریة والأنشطةضبط مجمل العملیات إلى
على أنها فن یرتبط بنجاح إلیهانظر الأخرعلما والبعض عتبرهاإفي تطورها وفي فهمها، فالبعض 

قي باكت بالتطور ذمهنة أخالإدارةاعتبروا آخرونو وقدراته الشخصیة وخبراته ومهاراته الفردیة، الإداري
ما هي علیه الیوم.إلىالمهن حتى وصلت 

: علمكالإدارة. 1.4
القرن العشرین، ولقد بدأ الحدیث خلالإلاونظریات كعلم ذا أصول وأسسالإدارةلم تعرف 

لكونها تسترشد بالمنهج اعلمالإدارةتعد و ،كعلم مع بدایة كتابات وأفكار فریدریك تایلورالإدارةعن 
أساسیاتمن لاستفادتهاعلما الإدارةتعتبر، كما الإداریةالعلمي وخطواته في أداء وظائفها وعملیاتها 

، كما أن هناك العدید وكذا العلوم الریاضیة والطبیعیة،الأخرىوالإنسانیةونظریات العلوم الاجتماعیة 
تحكمه قوانین علم الإدارةوقد بین بعض المفكرین أن 2،الإدارةمن النظریات التي تم استنباطها في مجال 

الإداريالعمل جنتائكافة القوانین التي تحكم إلىأنه وعلى الرغم من عدم التوصل و ، علمیة ثابتة نسبیا

.27-26، ص ص 2012أبو النصر مدحت محمد، 1
.23، ص 2012أبو النصر مدحت محمد، 2
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من القواعدالعدیدإلىإلا أنه قد تم التوصل الأخرىالدقیقة العلوم علما كبقیةالإدارةلكي تصبح 
أسباب التأخیر مبررین نفس النتائجإلىالتي لو تم تطبیقها في ظروف ملائمة فإنه سوف یتم التوصل 

1:بالعوامل التالیةالعمل الإداريالتي تحكمفي استكمال بقیة القواعد

بقیة مبادئه وقوانینه.تحدیدحدیث نسبیا ولم یعط الزمن الكافي لالإدارةأن علم -
، نسبيعلم من العلوم الاجتماعیة التي تتسم مبادئها وقواعدها بالمرونة وعدم الاستقرار الالإدارةأن -

هما:من البحثعلى ركنین أساسین علم الإدارة ولكنه یبقى كغیره من العلوم یعتمد 
واهر الظالمبادئ والقواعد والقوانین العلمیة من خلال مراقبة وتحلیل وضبطإلىالاستقراء: أي التوصل -

مستقبلا.والسیطرة على النتائجالأسبابالقائمة، بهدف تحدید الإداریة
اعد من خلال تطبیق المبادئ والقو الإداریةالنتائج والظواهر إلىالتوصل أي: الاستنباط والاستنتاج-

النتائج مستقبلا.والتحكم فيالأسباب والقوانین العلمیة، بهدف تحدید 
كعلم ینصب جهدها على ملاحظة أو مشاهدة الظواهر ن الإدارةمن خلال ما سبق یتضح أ

لنظر انه لا یمكن ا للتحكم فیها، إلا أعلیها تمهیدةتشخیص أسبابها ومعرفة النتائج المترتبفي الواقع، 
تعامل ا تنهبنفس الزاویة التي ینظر من خلالها إلى العلوم المجردة كالریاضیات أو الفیزیاء لكو إلى الإدارة

باستمرار، وعلیه یستحیل ضبطوتختلف طریقة تفكیره مع العنصر البشري المتغیر بطبعه، والذي یتطور 
والتحكم بنتائج أعماله في كل زمان ومكان.سلوك العنصر البشري

:فنكالإدارة. 2.4
شخصیة قویة موهوبة إلىحتاج والتي تادئ والقوانین والنظریات،بهو المهارة في تطبیق المالفن 

والقیام بالتنسیق والتنظیم ،والإبداعیتسم صاحبها بحسن التصرف لحل المشكلات، والقدرة على الابتكار 
2ممكنة.تكلفةالمتاحة واستثمارها بأقل الإمكانیاتواستخدام 

ومرونةمهارة وخبرة إلىالمعقدة والمتغیرة الإداریةطبیعة العملیة في هذا الإطار، تحتاج
مهاراته وإبداعه وقدرته على التعامل مع العنصر البشري في تطبیق یعتمد علىفالإداري، التطبیقفي 

الاستفادة والابتكار، وعلى كیفیة الإبداعتعتمد على لأنهافنا وعلیه تعد الإدارة3،ونظریاتهاالإدارةمبادئ 
، لذلك توجد في المواقف المختلفة التي یواجهها المشرف أو الرئیس أو المدیرمن المواهب والخبرات

فنا كونها تتطلب لممارستها العدید الإدارةواحدة، كما تعد بالرغم من أن الوظیفةللإدارةأسالیب مختلفة 
، لأفرادلإدارة صلالأهي في الإدارةمن المهارات سواء كانت فكریة أو إنسانیة أو فنیة، وكذا لأن 

.23، ص 2013الشواورة فیصل محمود، 1
.16، ص2013بدیر جمال یوسف، 2
.16ص، إدارة الوقت لحیاة أفضل، أمواج للطباعة والنشر والتوزیع، الأردن، 2016نصیر نوال، 3
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، والتأثیر فیهم وتشجیعهم معهم، وتحدید الأسالیب المناسبة للتعامل سلوكهمدراسة وفهم وهذا ما یتطلب
1المطلوبة منهم.الأعماللأداء 

لأسباب عدیدة یمكن إیجازها الإشارة إلى أن الإدارة كعلم وفن قد تأخرت دراستهاوتجدر ،هذا
2یلي:فیما 

نظرة المجتمعات للعمل التجاري لم تكن نظرة احترام وتقدیر خاصة في المجتمعات الغربیة نأ-
م وبونابرت دم سمیت في كتابه ثروة الأم، فآالتي انطلقت منها معظم العلوم التجریبیة والتطبیقیة والإنسانیة

قللا من أهمیة العمل التجاري.
لسلوك فإن دراسة اكذاوالسلوكیة في مجال الأعمال لم تظهر إلا مؤخرا، و ن تطبیقات العلوم الإنسانیة أ-

ویر في التنودورها الإداریةومعنویة، ودراسات القیادة فیه من حوافز مادیة المؤثرةوامل عالالبشري و 
الإداري لم تظهر إلا خلال العقدین المنصرمین.

ضافة إولم تصل بعد إلى مرحلة العلم التجریبي، قناعة الكثیر من رجال الأعمال أنفسهم بأن الإدارة فن-
إلى ذلك فإن توجه رجال الأعمال كان منصبا على تعظیم الأرباح، السیاسات السعریة والوسائل 

التكنولوجیة والمیزانیات دون اهتمام واضح وصریح بالمبادئ والأصول الأساسیة للإدارة. 
میت سدم ، فآالمجالات الاقتصادیة، الإنتاجیة والكمیة على حساب الإدارةعلىاهتمامهمالباحثین ركیزت-

ا اهتماما للسیاسات الإداریة.، ولم یعیر ا بمجالات الإنتاج والإنتاجیةمثلا اهتموریكاردو 
:مهنةكالإدارة. 3.4

لك یرى د أدنى من التعلیم أو التدریب، لذهي عمل یتطلب توفر معاییر وشروط معینة، وحمهنةال
الفن، وبشكل عام و باعتبارها مهنة لها العدید من الخصائص التي تشمل كلا من العلم الإدارةالبعض أن 

للمهنة، وعلى الرغم من أن مجال الأساسیةیمكن القول بأن المدیر یستوفي بعض ولیس كل المعاییر 
، الاجتماعیةیفیا له أهمیته ومكانته تمثل مسارا وظالإدارةأن ممارسة إلاقد لا یمثل مهنة حقیقیة الإدارة

وهي وجود بناء أساسي الإدارةومن جهة أخرى توفرت إحدى الخصائص الرئیسیة للمهنة تنطبق على 
كالقاعدة المعرفیة،للإدارةتوفر مقومات أي مهنةإلىبالإضافة3،یستند إلیه الكثیرونمن المعرفة والعلم

الأهداف المحددة، المجتمع، المجتمع المهني، المیثاق الأخلاقي، التنظیمات المهنیة والاعتراف 
4المجتمعي.

.23، ص 2012أبو نصر مدحت محمد، 1
.24، ص 2019العلاق بشیر، 2
.55ص ، 2019، العتبي ضرار3
.23، ص 2012أبو النصر مدحت محمد، 4
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بة علم وفن ومهنة، فالجمع بین المعرفة العلمیة والموهالإدارةاعتباروبناء على ما سبق یمكن 
یعتمدالإداريم، فالنجاح وزیادة فعالیتهالإداریینكفاءات في تطویرالأساسیةالأمورالشخصیة من 

ى.في تطبیقها وتطویرها من ناحیة أخر والإبداع،من ناحیةعلى دراسة وفهم الأسس والنظریات العلمیة 
:الإدارةأصناف. 5

وفقا لعدة معاییر منها:الإدارةتصنف 
طبیعتها: تصنیف الإدارة حسب معیار. 1.5

ما یلي:إلىوفق هذا المعیار الإدارةتصنف
ة، وذلك عبر استخدام لالعامة: وهي جمیع العملیات التي تستهدف تنفیذ الساسة العامة للدو الإدارة-

ممثلة تستهدف تقدیم خدمة عامة للمجتمعوهي الإدارة الحكومیة التي1والمادیة،وإدارة الموارد البشریة
ضطلع الأجهزة مهام یبحیث یحدد لكل جهاز من هذهفي أجهزة حكومیة كالوزارات، المجالس وغیرها،

2بها لتحقیق هدف معین.

3تحقیق الربح،إلىهي إدارة النشاطات والمشروعات ذات الطابع الاقتصادي الهادف و إدارة الأعمال:-

الأعمال تجاریة منظمةعن طریق إضافة قیمة لما تنشط فیه من مجالات إنتاجیة وخدمیة، وقد تكون 
سلع، كما یمكن أن تكون منظمة زراعیة إلىتحول المواد الخام تتعامل في البیع والشراء، أو صناعیة 

4أو خدمیة.

الخاصة المنظماتبظهور الإدارةكمجال من مجالات الأعمالإدارةقد ارتبط ظهور و 
والمجتمعات، سواء على المستوى المحلي أو الدولي، وتقوم هذه الإنسانكبیر في حیاة التي قامت بدور

الأعمالوالمجتمعات، وقد فرضت إدارة للأفرادعدید من السلع والخدمات المختلفةالمنظمات بتوفیر ال
وشركاته الأعمالأصبحت المهارات المطلوبة لإدارة قطاع إدارة ، فالإدارةوجودها كمجال من مجالات 

5علیه في السابق.كانت تطورا عماأكثر 

د وجو الرغم من العامة وإدارة الأعمال على الإدارةوجود قواسم مشتركة بین إلىالإشارةوتجدر
:لاف بینهما، وفیما یلي توضیح لكل منهاختأوجه للاعدة 

العامة وإدارة الأعمال في الوظائف الإداریة التي تتم في كل منها، والمتمثلة الإدارةأوجه التشابه: تتشابه -
والرقابة، كما أن المفاهیم والعملیات والفلسفة والطرق في التخطیط، التنظیم، التوجیه

، لإدارتین بالأخرىلك فقد تأثرت كلا اذإلىمتماثلة تقریبا، بالإضافة الإدارتینالتي تستخدم في كلا 

.18الحدیثة، دار یافا العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن، ص الإداریة ، المفاهیم 2008عریبات یاسر أحمد، 1
.35، ص 2019العلاق بشیر، 2
.32، ص 2014الشمیمري أحمد بن عبد الرحمان وآخرون، 3
.35، ص2019العلاق بشیر،4
.32، ص 2014الشمیمري أحمد بن عبد الرحمان وآخرون، 5
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العامة الإدارةحیث تمت الاستفادة في إدارة الأعمال من الخبرات التراكمیة الكبیرة المعتمد علیها في 
الحدیث، كونها رائدة الإداريما كان لإدارة الأعمال فضل في ظهور الفكر ة منها، كوخاصة الحكومی

منبعهما الإدارتینأن بالإضافة إلى،الإداریةفي التطبیق العلمي للإدارة سعیا لتحقیق الفعالیة والكفاءة 
1واحد وهو المجتمع، وهدفها مشترك وهو تحقیق مصالحه وإن اختلفت الأسالیب.

2:من خلال ما یليال یمكن إبراز الفروق بین الإدارة العامة و إدارة الأعمأوجه الاختلاف:-

فئة منه بغض لالأهداف الأساسیة: تستهدف الإدارة العامة تقدیم خدمة عامة للمجتمع أو اختلاف
الأرباح عن طریق تقدیم خدمة نافعة تحقیقإلىالنظر عن تحقیق الربح، بینما تسعى إدارة الأعمال 

جانب أهداف أخرى.لىإالبقاء والاستمرار للمجتمع، لتحقق هدف 
 ت أي الدوائر والمؤسسافي مجال الخدمة العامة؛العامةالإدارةالاختلاف في مجال التطبیق: تطبق

خاصة اع الخاص من شركات فردیة ومشاریعفي مؤسسات القطالأعمالالحكومیة، بینما تطبق إدارة 
وغیرها.

 العمل فیما یلي:إطارمن حیث إطار العمل: تكمن الاختلافات من حیث
تها دارة العامة ضمن إطار السیاسة العامة للدولة، ولذا فإن المؤسسات الحكومیة تستمد سلطتعمل الإ

بینما تعمل إدارة الأعمال ضمن نطاق حدود السیاسة الخاصة من التشریعات والقوانین والأنظمة،
القانونوفي حدود المصلحة العامةبالمنظمة، والتي یحددها مجلس إدارتها لتحقیق أهدافها ضمن نطاق

العام.
ة في ظروف احتكاریة، بینما تعمل المنظمات الخاصتعمل المشاریع العامة وبالتالي الإدارة العامة

في ظروف تتسم بالمنافسة الشدیدة في معظم الحالات.
بینما یعمل رجل الأعمال في القطاع الخاص الدوائر الحكومیة بصفته الرسمیةیعمل الموظف في ،

، وثقة المتعاملین معه به شخصیا.الحالات على سمعته الشخصیة واسمهمن معتمدا في الكثیر 
 في الغالب یكون حجم التنظیم في مجال الإدارة العامة أكبر من حجم : حجم التنظیمالاختلاف في

م القطاع العاالتنظیم على مستوى القطاع الخاص (إدارة الأعمال)، كما أن الهیاكل التنظیمیة لأجهزة 
للمنظمات الخاصة مدروسة ومنظمة،ابكة ومعقدة، بینما تكون الهیاكل التنظیمیةكبیرة، متش

كلها التنظیمیة كبیرة ومعقدة.افي القطاع الخاص هیمنظماتلا ینفي وجودذاوه
 :یأخذ التنظیم في مجال الإدارة العامة شكل دائرة حكومیة (دائرة، وزارة، الاختلاف في شكل التنظیم

فرديالتنظیم في مجال إدارة الأعمال شكل مشروع یأخذ) بینما وغیرهامؤسسة، شركة قطاع عام

.36ص ، 2019العلاق بشیر، 1
.33-30ص صالإدارة المعاصرة: الأصول والتطبیقات، دار مجدلاوي للنشر والتوزیع، الأردن،، 2004الموسوي سنان، 2
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التنظیم شكل یأخذأو شكل أحد أنواع شركات الأشخاص، أو شكل أحد أنواع شركات الأموال، وغالبا ما 
شركة المساهمة المحدودة خاصة إذا كان حجمه كبیرا.

بذلك فتحدد،رتبط الإدارة العامة بسیاسة الدولة وتشریعاتهاتط والمراقبة:الاختلاف في مجال الارتبا
ها والتشریعات، أما مشاریع القطاع الخاص فتتوقف أهدافتالسیاسابما تنص علیه وتقتضیه هذه أهدافها

ع ما یتعلق بالرقابة فإن العاملین في القطافي كثیر من الأحیان على اعتبارات اقتصادیة محضة، أما
اء المدر وي المراكز الحساسة تتم مراقبتهم من قبل سلطات سیاسیة محددة، بینما تتم مراقبة العام من ذ

من طرف الهیئة العامة للمساهمین.في المنظمات الخاصة
:خدمة ا على تقدیم البقدرتهالمنظمةالعامة یقاس نجاح الإدارةحالة في الاختلاف في مقاییس النجاح

جم حها أوتالتي حققالأرباحفي إدارة الأعمال بمقدار حجم المنظمةیقاس نجاح ا، بینمالمطلوبة منها
.االحصول علیهتاستطاعالحصة السوقیة التي

:ظل التشریع العام وقوانین الخدمة المدنیة، تعمل الإدارة العامة في الاختلاف في الإطار القانوني
وسلطاتهم یخولها ماختصاصاتهبالتشریع العام، وأن لذلك فإن العاملین في القطاع العام محكومون

إلا بقانون جدید أو معدل، أما إدارة القانون، ولا یمكن إجراء تعدیل أساسي في العمل الإداري العام
ون القرارات أكثر مرونة الأعمال فهي تخضع للنظام الداخلي للشركة وقرارات مجلس إدارتها، وغالبا ما تك

1الإدارة العامة.في ظلها من القوانین التي تعمل 

دارة الأعمال والإدارة العامة:والجدول الموالي یلخص الفرق بین إ

.37، ص 2019العلاق بشیر، 1
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: الفرق بین الإدارة العامة وإدارة الأعمال1الجدول 

الإدارة العامةإدارة الأعمالمعیار التفرقة

خدمة عامةتقدیمتحقیق الربحالهدف

كبیرةمقارنة بالإدارة العامةأصغرالحجم

الدوائر الحكومیة  القطاع الخاصتاالقطاع الاقتصادي وبالذمجال التطبیق

السیاسة العامة للدولةمجلس الإدارةإطار العمل

مؤسسةوزارة، دائرة، هیئة و وغیرهامساهمةأفراد، شركات أشخاص أو شكل التنظیم

الدولة ممثلة في أجهزتها الرقابیةالمساهمون وأصحاب المنظمةالرقابیةالجهة 

الخدماتر یمدى توفتعظیم الربحمقیاس النجاح

یازوري ، الأسس والأصول العلمیة في إدارة الأعمال، دار ال2020ودودین أحمد یوسف، علي فلاحالزغبي المصدر: 
.26العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن، ص 

مستویاتها:تصنیف الإدارة حسب معیار. 2.5
1تتضمن المنظمات رغم اختلافها مستویات إدارة متدرجة تتمثل في:

ة مجلس الإدارة، وتكون مهمتها الإشراف على إدار أوة من المدیر العام الإدارة العلیا: تتكون عاد- 
سات والسیاالاستراتیجیات، صیاغة إلیهاالمراد الوصول والاستراتیجیةالعامةالأهدافالمنظمة، تحدید 

العلیالتحقیق هذه الأهداف بأسرع وقت وأقل تكلفة، وتزداد حاجة المدیر في مستوى الإدارة ةاللازم
المهارات الفكریة والإنسانیة أكثر من حاجته إلى المهارات الفنیة.إلى

عادة لعلیا والإدارة الدنیا، وتتكونالوسطى حلقة الوصل بین الإدارة االإدارةتمثل الإدارة الوسطى:- 
ول وغیرهم، وتتركز مهام الإدارة الوسطى حمدیر التسویقمن مدراء الإدارات الفرعیة كمدیر الإنتاج، 

ا أهداف فرعیة وتوزیعهإلىالتي وضعت من قبل الإدارة العلیاوالاستراتیجیةترجمة الأهداف العامة 
المهارات إلىالأقسام التابعة لها كل حسب تخصصه، وتزداد حاجة المدیر في هذا المستوىعلى

الإنسانیة والفنیة.الفكریة، 
لإدارة ، وتختص هذه االمستوى التنفیذيالمسؤولة عن دارة الإالإدارة الإشرافیة): وهي الإدارة الدنیا (- 

فصیلیة ین، والإشراف على العمال، ووضع المهام التبوضع الخطط التفصیلیة، ومتابعة أداء الأفراد والعامل

.17-16، ص ص 2008عربیات یاسر أحمد، 1
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والمیدانیة للعمل، ومثال ذلك رؤساء الأقسام والمشرفون على العمال.
مداها:تصنیف الإدارة حسب معیار. 3.5

:إلىتصنف الإدارة تبعا لهذا المعیار 
العملیات المستمرة المتعلقة بتسییر أعمال المنظمة، تنفیذتنظیمي یناط به مستوىهي و الإدارة التشغیلیة: - 

1.في سبیل تحقیق أهدافها التشغیلیةالجهود والموارد عن طریق تنظیم وتنسیق وتوجیه

للمنظمة، الاستراتیجیةتحدید الغایات : وهي العملیة الإداریة التي یتم من خلالهاالاستراتیجیةالإدارة - 
، الاستراتیجیة، وصیاغة الخطط البعیدة المدى، واختیار النمط الملائم من أجل تنفیذ هذه الأهدافووضع 

2بتها.اقر موبمرور الوقت تقویمها و 

:موضوعهاتصنیف الإدارة حسب معیار. 4.5
:إلىتصنف الإدارة وفقا لهدا المعیار 

على العملیة التحویلیة،والرقابةمجموعة الأنشطة الإداریة اللازمة لتصمیم وتشغیل وهي إدارة الإنتاج: -
تتلائم والسیاسات الإداریة بهدف تحویل الموارد المتاحة وفق أسلوب محدد من أجل خلق قیمة مضافة 

3.للمنظمة

إدارة التسویق: هي عملیة تحلیل، تخطیط، تنفیذ ومراقبة البرامج المصممة من قبل المنظمة والهادفة -
توقیته وطبیعته ى مستوى الطلب، ، وكذا التأثیر علالحصول على الزبائن والمحافظة علیهم وتطویرهمإلى

4بطریقة تساعد المنظمة على تحقیق أهدافها.

إدارة المعلومات: وهي مجموعة من الأنشطة والعملیات والممارسات التي تهدف إلى جمع، إدارة وتوزیع -
ن یحتاجها بوصفها موردا استراتیجیا للمنظمة، بغرض الاستفادة المعلومات من مصادرها المختلفة لم

5منها في التنبؤ واتخاذ القرارات.

إدارة البحث والتطویر: وهي إدارة متخصصة بتنظیم أنشطة البحث والتطویر وتخصیص الموارد المتاحة -
خلق الإضافة لدى المنظمة لتطویرها، وتسخیر القوى البشریة المؤهلة لتحقیق هذه الأهداف، بغرض

6المعرفیة واستخدامها في تطبیقات جدیدة.

بغیة ،الهالأمثل والاستخدامبالحصول على الأموال القرارات المتعلقةاتخاذالإدارة المالیة: هي عملیة -

.28، ص 2018علاوي مسلم، شبلي1
.48، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن، ص -منظور عالمي–، الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة 2019العنزي سعد علي، 2
.17، مقدمة في إدارة الإنتاج والعملیات، دار المناهج للنشر والتوزیع، الأردن، ص 2011محمد إبدیوي الحسین، 3
.30، إدارة التسویق: أسس ومفاهیم معاصرة، دار غیداء للنشر والتوزیع، الأردن، ص 2015حسین ولید عباس وآخرون، 4
.209، ص مصر، الكتب والوثائق القومیةعلم الإدارة الحدیثة، دار مبادئ ، 2014الهواسي محمود حسن والبرزنجي حیدر شاكر، 5
.285، منظمات الأعمال المعاصرة: الوظائف والإدارة، دار الأكادیمیون للنشر والتوزیع، الأردن، ص 2014، یوسفدودین أحمد6
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المساهمة في تحقیق الهدف الأسمى القیمة السوقیة للمنظمة أو تعظیم ثروة المساهمین، ومن ثممظیتع
1البقاء والنمو.للمنظمة وهو 

إدارة الموارد البشریة: وهي النشاط الإداري المتعلق بتحدید احتیاجات المنظمة من الموارد البشریة، -
2وتوفیرها بالأعداد والكفاءات المحددة، وتنسیق جهودهم للاستفادة من إمكانیاتهم بأعلى كفاءة ممكنة.

حتیاجات المنظمة من الموارد والإمدادات إدارة الموارد: وهي الإدارة المسؤولة عن طلب وتأمین ا-
3والتجهیزات المختلفة، وكذا اتخاذ القرارات المتعلقة بعملیة الشراء.

هي الإدارة المتخصصة في تنظیم عملیة التواصل بین المنظمات، الإدارات و إدارة العلاقات العامة: -
التعامل المشترك كجزء تیسیرو ،ینهموالتشكیلات الاجتماعیة وغیرهم، بهدف تعمیق الفهم المتبادل فیما ب

4جوهري من نشاط العلاقات العامة.

وظائف الإدارة:.6
5تتمثل وظائف المنظمة فیما یلي:

عناصر البحث، الدراسة، التحري وتحلیل علىعتمد على قدرة المدیر تالتخطیط: وهو عملیة فكریة-
برامج رسم السیاسات ووضع الخطط والمستقبل المنظمة، تمكن من التنبؤ بالبیئة الداخلیة والخارجیة لكي ی

.المناسبة
د في ترتیب وتنسیق كل الموار الأولالتي تتمحور في جانبین یتمثلالإداریةالتنظیم: وهي الوظیفة -

المتعلقة بالمنظمة ووضعها في المكان المناسب لیسهل استخدامها والتعامل معها، وهي ترتبط تماما 
فة علاقات بین كاظیفة التنظیم فیتعلق بوضع نظام لل، أما الجانب الثاني لو التنسیقالترتیب و بعملیة

ینسالمهام والمسؤولیات والارتباطات ما بین الرئیس والمرؤو وتحدید ،في المنظمةالإداریةالمستویات 
ة.یمن خلال الهیاكل التنظیم

ین باء التقارب والعلاقات ما نلبالإداریةالإجراءاتفیها المدیر یتخذالتوجیه: وهي الوظیفة التي -
لنصائح واالإرشاداتتقدیم كذا و ،والاتصالام أسالیب مختلفة لتقدیم الحوافزواستخد،الإداریةالمستویات 

.المسطرةالأهدافلتحقیق المخططللعاملین لمنع الانحرافات عن المسار 
، تمشاكلااللتحدید،الفعلي بالأداء المخططلأداءامقارنةالتي تركز على الإداریةالرقابة: وهي الوظیفة -

.أهداف المنظمةتحقیق إلىوتعزیز جوانب القوة للوصول ،تشخیصها وحلها

.192ص ، 2014الهواسي محمود حسن والبرزنجي حیدر شاكر، 1
.8، إدارة الموارد البشریة، دار الجنادریة للنشر والتوزیع، الأردن، ص 2015جمیل عبد الكریم أحمد، 2
.272، إدارة الأعمال الحدیثة (وظائف المنظمة)، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن، ص 2020، یوسفدودین أحمد3
.204، ص 2014لهواسي محمود حسن والبرزنجي حیدر شاكر، ا4
.26حامد للنشر والتوزیع، الأردن، ص ال، إدارة الإبداع والابتكار في منظمات الأعمال، دار 2011لطفي، خصاونة عاكف 5
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علاقة علم الإدارة بالعلوم الأخرى:.7
أحد أهم العلوم الحدیثة الذي اعتمد على العلوم الأخرى في بناء أسسه ومفاهیمه، الإدارةیعد علم 

1ومن بین هذه العلوم نذكر:

علم الاقتصاد:علاقة علم الإدارة ب.1.7
به وذلك في كتا،بالإدارةن الذین كتبوا عن الاقتصاد وعلاقتهالعالم آدم سمیث من السباقییعد 

كفاءة بالمحدودةالطبیعیة الموارداستخدام وإدارة كیفیة بدراسة الاقتصادیهتم علم حیث "ثروة الأمم"، 
رة، الندعوامل كما یقوم بدراسة ،اللامحدودةالإنسانیةالحاجات بهدف إشباع عالیة وبأقل تكلفة ممكنة 

فهذه ،العرض والطلب، التضخم، العمالة، البطالة وغیرها من المفاهیم التي لها صلة مباشرة بعلم الإدارة
قتصاد م الابعلالإلمامالمدیر لي للنظریات الاقتصادیة المختلفة، ولذلك على تعبیر وتطبیق عمهيالأخیرة

.ومفاهیمه المختلفة كمستوى الطلب، الأسعار، التضخم، الكساد وغیره
علم الاجتماع: بعلاقة علم الإدارة . 2.7

ما تطورها وتكوینها وتطور العلاقات فی،یهتم علم الاجتماع بدراسة الجماعات من حیث نشأتها
بمبادئ علم الاجتماع لیتمكن من إدارة المنظمة والتعاملالإداريمن الضروري أن یلم لذلك ها، بین

االموجودة فیها، خاصة وأن المنظمة تتعامل وتتفاعل مع المجتمع باعتباره عنصر مع المجموعات
الموارد من عناصر بیئتها الخارجیة فتؤثر فیه وتتأثر به، وتتبادل معه المنافع وتحصل منه على 

التي تستخدمها في إنتاج السلع وتقدیم الخدمات.
علم النفس:بعلاقة علم الإدارة . 3.7

یات بنظر الإلمامالإداري ولذلك على والعوامل التي تؤثر علیه، الإنسانيالنفس السلوك یدرس علم
یهم وكیفیة التأثیر عل،دوافعهم واتجاهاتهم، اتهمسلوكیوفهم إدارة الأفراد مكن منتحتى یعلم النفس 

.المسطرةالأهدافتحقیق توجیههم إلىو 
القانون:معلبعلاقة علم الإدارة . 4.7

تالقانون هو مجموعة من القواعد والأسس التي تعمل على تنظیم علاقات الأفراد والجماعا
عمال إدارة الأوترتبطعي لضمان بقاء المجتمعات، تطورها واستمرارها، من أجل تحقیق تناسق اجتما

ة والخارجیة لنشأة المنظَمة وعملها وعلاقاتها الداخلیمة المنظِ التشریعات المختلفة الذي یحددلم القانون بع
وغیرها.
:والریاضیةالعلوم الطبیعیةبعلاقة علم الإدارة . 5.7

وم تقوم المقصود بالعلوم الطبیعیة والریاضیة علم الریاضیات والأحیاء والكیمیاء وغیرها، وهذه العل

.36، التخطیط في الموارد البشریة، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن، ص 2019المبیضین صفوان والأكلبي عائض، 1
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ات من الریاضیكاستفادتهفي مجالات عدةالعلومهذهمن الإدارةعلى ثوابت لا تتغیر، وقد استفاد علم 
، ولعل خیر دلیل البیاناتعلم الإحصاء في برامج تحلیل ، و الإداریةفي تفسیر الكثیر من الظواهر 

تحلیل الظواهر بالذي یقوم العملیاتالعلوم هو ظهور علم بحوث هذهعلى استفادة علم الإدارة من 
ا.معلم الریاضیات وغیرهعلم الإحصاء، بالاعتماد علىالمثلى الإداریةالقرارات تحدید و 

علم الحاسوب:بعلاقة علم الإدارة . 6.7
ذ وخاصة في مجال اتخا،ومنها علم الإدارة في مجالاته المختلفةالحاسوب في كل العلومیستخدم

المستعصیة الإداریة، مما یساعد على حل المشكلات رارات واستخدام النماذج الریاضیة المعقدةالق
.الإداریة، كما ظهرت أیضا اختصاصات جدیدة لها علاقة بنظم المعلومات والمختلفة
المحاسبة:علم بعلم الإدارة علاقة. 7.7

یمكن علم المحاسبة من تسجیل نشاط المنظمة على شكل أرقام وقیود ومیزانیات، وهذا ما یعطي 
حاسبة المتقییم نشاطها، كما أن الأمر الذي یمكنه من الأوضاع المالیة للمنظمة،للمسیر نظرة حقیقیة عن 

لمام لتمكین المنظمة من تحقیق الأرباح، ولهذا فإن إتوفر معلومات هامة حول التكالیف وكیفیة تقلیصها 
ام الإداري بعلم المحاسبة یساعده في القیام بعمله بنجاح، فوجود نظام محاسبي جید یؤدي إلى وجود نظ

إداري جید.
أدوار المدیر ومهاراته:.8

على مهارات بالاعتماد 1،الآخرینهو الشخص الذي یقوم بتنفیذ مهامه وواجباته عن طریق المدیر
مختلفة فیما یلي توضیح لها وللأدوار التي یؤدیها المدیر:

المدیر:ر. أدوا1.8
التنفیذییننتزبیرغ دراسة تفصیلیة شملت خمسة من المدیرین أجرى هنري هفي أواخر الستینات

الكثیر من المفاهیم التي كانت وقد غیرت نتائج هذه الدراسةأعلى المستویات الإداریة بمنظماتهم، في 
وغیر مترابطة، أن المدیر یقوم بأنشطة متعددة إلىنتزبیرغ ائدة عن أدوار المدیر، فقد توصل هس

همة تفید ضم ذلك الإطار حقیقة مفي منظمته، و لحقیقة ما یقوم به المدیركما قام بوضع إطار منظم
عات محددة للسلوك الإداري، تعبر عن مجمو ها أدوار الإدارةدوار مترابطة أسماأن المدراء یؤدون عشرة أ

، فإن تفویض  العلیا في المنظمة تتمتع بسلطات وصلاحیات إداریة واسعةكانت المستویات الإداریة فإذا 
یفرض أنماطا سلوكیة للمدیر ترتبط ي مختلف المواقع الإداریة الأخرىالمدراء فإلىهذه الصلاحیات 

ع الأدوار التي یقوم بها المدیر،المستوى، وهذه الأنماط للسلوك والنشاطات  تمثل مجمو المنصب أوبذلك 
المدراء أنإلىنتزبیرغهأشاركما 2ة كل منها،على ثلاث مجموعات وفقا لطبیعنتزبیرغ هوالتي وزعها

.13، ص 2008، عریبات یاسر أحمد1
.24-23، وظائف الإدارة، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن، ص ص 2019فرید،فهمي زیارة 2
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وفقا لمسؤولیاتهم و هذه الأدوار ینون حسب الأهمیة النسبیة لفي مختلف المنظمات والمستویات الإداریة یتبا
لقیام بثلاث أدوار تمكن المدیر من االإداريفي مناصبهم الإداریة، فالسلطة الرسمیة المرتبطة بالمنصب 

أدوار قراریة، بأربعةبدورها المدیر من القیام والتي تمكن ،بالأدوار المعلوماتیةقیامهإلىتفاعلیة تؤدي 
:الأدوارما یلي حول هذه ویمكن ملاحظة 

بكل هذه الأدوار.أن مهمة المدیر القیام-
.تؤثر أدوار المدیر على طبیعة عمله الإداري-
تداخل أدوار المدیر.-
وتختلف بدرجة كبیرة حسب وظیفة ومستوى المدیر، تبعا ،ن أهمیة كل دور من هذه الأدوار متباینةأ-

للمستوى الإداري لكل وظیفة أو مدیر.
فیما یلي:وتتمثل أدوار المدیر 

1،في المنظمةالعاملینوالأفرادطبیعة العلاقة بین المدیر إلىوتستند الأدوار التفاعلیة (الشخصیة):-

وتشمل:
 :(الرئیس) من أبسط الأدوار التي یمكن أن یقوم بها المدیر باعتباره ممثلا للمنظمة وهو دور القدوة

ورغم أن بعض المفكرین لا یعطون أهمیة لهذا الدور إلا أنه ینبغي ، في جمیع المناسبات الوظیفیة
2تجاه العاملین، الزبائن والمجتمع،على المدیر تأدیته كونه الشخص القادر على إبراز اهتمامات الإدارة ا

ویعبر هذا الدور عن الرمز للمنظمة بشخص المدیر، وقد تتضمن المهام التي تدخل ضمن هذا الدور 
القرار بصددها، وبالمقابل اتخاذكبیرة لتنفیذها أو االنشاطات الروتینیة التي لا تتطلب جهودبعض 

وتمثیلها بالصورة المطلوبة ،لا یمكن للمدیر إهمال هذه المهام كونها تعتبر مهمة في التعبیر عن المنظمة
3مع الأطراف الخارجیة في بیئة ومحیط المنظمة.

ذا الدور مسؤولیة توجیه وتنسیق نشاطات المرؤوسین من أجل تحقیق الأهداف دور القائد: یتضمن ه
، الترقیة وإنهاء الخدمة، كما یقوم المدیر بتحفیز المرؤوسین المسطرة، وتشمل بعض نشاطات التوظیف

رؤیة مستقبلیة للمرؤوسین وضعإلىلإنجاز المهام المطلوبة منهم لتلبیة احتیاجات المنظمة، بالإضافة 
4.والاتصالالاستشارة التدریب، ،یقوم بذلك بالتحفیزفهوكانهم فهمها والعمل على بلوغها، بإم

 ویكون محور الاتصال ،الأخرىالإداراتدور الاتصال وحلقة الوصل: یؤدي المدیر مهمة الربط مع
5بین الأفراد (العاملین) والإدارة العلیا.

.43، ص 2010موفق حدید محمد، 1
.34-33صدار الحامد للنشر والتوزیع، الأردن، ص منظور كلي،:لمرجع المتكامل في إدارة الأعمال، ا2017شوقي ناجي جواد،2
.25، ص 2019فرید،فهميزیارة3
.64، ص2010موفق حدید محمد، 4
.143، الإدارة، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن، ص 2020النعیمي عبد القادر صلاح، 5
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ببناء شبكات العلاقات والاتصالات، وكلما زادت اتصالاتهملأدوار المعلوماتیة: یقوم المدراء الناجحون ا-
وتتكون 1،الحصول على المعلومات  والبیاناتزادت إمكانیةخلال قیامهم بدوري القائد وحلقة الوصل 

2الأدوار المعلوماتیة من:

:(المراقب) بشيءالدور أعمال البحث عن المعلومات واستلامها وعرضها ویتضمن هذادور المرشد
بار ، فالمدیر یدرس البیئة للحصول على المعلومات ذات العلاقة بالمنظمة ومستقبلها، وباعتالإیضاحمن 
.وإقرار استخدامها أو تخزینهااختبارالمعلومات غیر موثقة ینبغي على المدیر معالجتها، مصادر أن 

المعلومات التيخرینآأعضاء أيبمشاركة مرؤوسیه أو دور الناشر: یتضمن هذا الدور قیام المدیر
بنشر معلومات مكیفة لبعض المرؤوسین الموثوق القیامتحصل علیها من داخل وخارج المنظمة، أو

واجب من یقرر المعلومات ال، والمدیر الناجح هومعلومات مماثلة لهاوالذین لا یتوقع حصولهم على ،بهم
.والمرؤوسین الذین توجه لهموزمن ذلك نشرها

دور الناطق عندما یمثل المنظمة أمام الأطراف الخارجیة، یؤدي المدیر :رسميدور الناطق ال
قت زاید أهمیة الناطق الرسمي في الو تتوضیح مكانة المنظمة، وتیقوم بإیصال المعلومات للآخرین لفهو

الحاضر، مما دفع ببعض المدراء إلى إنشاء قسم متخصص یتولى هذا الدور.
، حیث لا یمكن للمدیر المحور الأساسي في العمل الإداريتعد عملیة اتخاذ القرار الأدوار القراریة:-

ممارسة مهامه دون اتخاذ القرارات التي توجه المرؤوسین وتسهل إنجاز المهمات، لذلك یعتمد نجاح 
ر المدیر على اتخاذ القرار المناسب الذي یمكن من الاستثماقدرةالكثیر من العملیات الإداریة على 
في المنظمة، ویمكن في نفس الوقت من حل المشاكل ومواجهة الأفضل للإمكانیات والموارد المتاحة

المرغوبة، إلى الأهدافوالإدارة التي یشرف علیها في الوصول نجاح المنظمةالظروف التي تعترض 
،المواقف التي یواجههاالقرار الخبرة والعقلانیة وامتلاك المدیر لمهارات التعامل معاتخاذوتتطلب عملیة 

القرار الصحیح، سواء في مجال التخطیط لاتخاذوالاستعانة بالحكمة والقدرات الفكریة وإسناد معلوماتي 
أو في تنسیق الجهود والموارد وتوجیهها، إضافة الى القرارات ،لمستقبل المنظمة وسبل تحقیق أهدافها

3الممكنة.نتائجوضمان تحقیق أفضل ال،الخاصة بالمتابعة والرقابة للسیطرة على العملیة الإداریة

الجدیدة اریعدور المدیر كمستحدث (الدور الریادي): ینطوي هذا الدور على التصمیم والبدء بالمش
قیام بها.أو یفوض غیره للبتنفیذهاواقتراح أفكار یقوم هو ،اوتطویر القائمة منه

 ن نطاق عالخارجةمشكلات اللمعالجةیعتمد المدیر على مهاراته ومعارفه: للمشكلاتدور معالج

.35-34ص ، ص2017شوقي ناجي جواد، 1
.46، ص2010موفق حدید محمد، 2
.145، ص 2020النعیمي عبد القادر صلاح، 3
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اقیات لاتفباالإخلال، الأزماتالبیئیة وغیرها من الأزماتالعمالیة، الإضراباتكالسیطرة المباشرة للمنظمة
.تكلاالزبائن وغیرها من المشمع 

مادیة من معدات وتسهیلات لتتناسب دور موزع الموارد: یقوم المدیر بتخصیص الموارد البشریة وال
وغ ، لضمان أفضل استخدام للموارد وبلالأنشطةوتوزیعها على مختلف أولویاتها،و المنظمة تإمكانیامع 

هیكلة العلاقات الرسمیة التي تحدد تقسیم العمل والعملیات مستویات الكفاءة العالیة، كما یتحمل مسؤولیة 
1والتنسیق بینها جمیعا.،في المنظمة

قق من أجل إبرام الاتفاقیات والعقود نیابة عن منظمته بما یحتحاور یقوم المدیر بال:دور المفاوض
عقود البیع.لها، ومن أمثلة ذلك عقود العمل و أقصى منفعة 
المدیر:. مهارات ومعارف 2.8

تمیزه عن غیره من الأفراد وتؤهله لممارسة الأدوار مهارات ومؤهلات یحتاج المدیر إلى عدة 
2، والمتمثلة فیما یلي:المختلفة التي یقوم بها

اجها السلوكیة التي یحتالنماذجإتباععلى قدرة المدیر الإداریةتعكس المهارات المهارات الإداریة:-
.المطلوبة منه بطریقة فعالةبالأدوارللقیام 

مع الطرق والأسالیب والتقنیات في مجال متخصص القدرة على التعاملبها ویقصدالمهارات الفنیة:-
ات مج التدریبیة، ویستعین المدراء بالمهار اوالبر عن طریق الدراسة، ویمكن للشخص اكتسابهامن العمل

الفنیة بدرجات متفاوتة.
ماعات شخصیة التفاعلیة: وهي المهارات التي یحتاجها المدیر للتعامل مع الآخرین كأفراد وجالمهارات ال-

وصول بطریقة جیدة، وتتضمن هذه المهارات القدرة على تفهم مواقف الآخرین والقدرة على حل النزاعات وال
انیة المهارات الإنسعد امتلاك المهارات في المستوى التشغیلي، ویإلى الحلول المناسبة، وتزداد أهمیة 

ومن المهارات الشخصیة أي كان موقعه أو مستواه الإداري،أحد العوامل المساهمة في نجاح المدیر
ین، التفاعلیة مهارة تشجیع المشاركة في صناعة واتخاذ القرار، خلق الانسجام ونشر المودة بین العامل

ومهارة كسب الثقة واحترام الجمیع.
على القابلیة والقدرات الفكریة التي تمكن المدیر من النظر رات اطوي هذه المهرات الفكریة: وتناالمه-

وكیفیة ،المختلفة ووظائفهاالأقسامكیفیة ترابط وتداخل بالخطط، استیعالتنفیذللمنظمة نظرة كلیة شاملة 
، الأخرىوالوحدات الأقسامحدوث تطور وتغییر في قسم أو وحدة تنظیمیة وتأثیره على باقي 

لدى صعوبة في تنمیتهاالأكثرالفكریةراتا، وتعد المهالإداریةوكذا تشخیص وتقییم مختلف المشاكل 
بأدوار، كما تعد المهارات الفكریة مهمة للمدراء الذین یقومون الإنسانتفكیر بأسلوبكونها تتأثر الأفراد

.33ص الأردن، ، دار حامد للنشر والتوزیع، اریة الأساسیة النظریة والتطبیق، المفاهیم الإد2011، وآخرونعبد الهادي توفیق صالح 1
.30-29صص،2014،وآخرونالرحمانالشمیمري أحمد عبد 2
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التغیرات اللازمة لمواجهة تالقرارامدراء القمة الذین یقومون باتخاذ وبالأخص،المنظمةفي مختلفة 
.البیئیة بسرعة

هم تستوجب تمتععلى إرسال واستلام المعلومات والأفكار، فأدور المدراءوهي القدرةالاتصال:تمهارا-
الأفكار والمعارف الضمني والتحریري، ذلك أن المدراء یقضون معظم وقتهم في تبادل بقابلیة الاتصال 

1والحقائق لبلوغ النتائج المرجوة.

المعارف هذه ، ویمكن تصنیف الإداریةمهامه لأداءاكتساب عدة معارفالمدیر على كما یجب
ثلاثة أنواع:إلى

ة وتشمل هذه المعارف إلمام ومعرفة المدیر بكاف:المنظمةمعارف متعلقة بنوع النشاط التي تقوم به -
ما یسمى بالصناعة أو السوق الذي تعمل فیه المنظمة، أو،اط الذي تقوم به المنظمةجوانب النش

الإداري، فكلماوتختلف مدى أهمیة التعمق في هذه المعرفة بحسب موقع المدیر في المنظمة ومستواه 
ن ذلك النشاط، وكلما قل مستواه عوأشملأوسعبمعلومات الإلمامكان علیه أعلىكان مستواه 

معلومات أكثر تفصیلا عنه.معرفةفي المنظمة وكان أكثر علاقة بتخصص معین كان علیه 
هذه م اقسأالمنظمة و الموجودة فيمعارف متعلقة بالوظیفة: وتتضمن هذه المعارف الإلمام بالوظائف -

معارف وكذا الوغیرها،لتسویق، الإدارة المالیة الإنتاج، إدارة الأفراد، اوظائف وتشمل معرفة الوظائف،
.بمهام هذه الوظائفالضروریة للقیام 

الإدارةبوظائف الإلمامعلى المدیر معارف السابقة الإلىإضافة معارف متعلقة بالعمل الإداري:-
ومنظمته،  لإدارته التخطیطیةمن تخطیط، تنظیم، تنسیق وتوجیه ورقابة، فلابد للمدیر أن یعرف كیف

زلإنجاخطوات اتخاذ القرار وكیفیة تحفیز العاملین وقیادتهم وكذا تقسیمها، و الأعمالتنظیمیةوكیف
كلما زاد تعقید هذه المعارف وتطلبت تأهیلا عالیا.حجما العمل، وكلما كانت المنظمة أكبر 

.47، ص 2017شوقي ناجي جواد، 1
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خلاصة الفصل:
عملیة فكریة هادفة، مستمرة، شاملة الإدارةیتضح أن من خلال ما تم التطرق إلیه في هذا الفصل 

الأمر الذي جعلها وبالغة الأهمیة في توجیه وتنظیم جهود الأفراد والجماعات على اختلاف مستویاتهم، 
استغلالا أمثلا یمكنها ةالدعامة الأساسیة لنجاح المنظمة، كونها تهدف إلى استغلال موارد هذه الأخیر 

من خلال القیام بمختلف الوظائف الإداریة من تخطیط، تنظیم، توجیه ، من تحقیق أهدافها بكفاءة وفعالیة
لذلك حظیت الإدارة باهتمام المفكرین والباحثین الذین اختلفوا في تعریفها لاختلاف وجهات و ، ورقابة
وكذا ارتباط تعدد الجوانب التي تشملها العملیة الإداریة، نتمائهم لمدارس فكریة مختلفة، نظرا لا،نظرهم

من جهة، والظروف المحیطة بالمنظمة من جهة أخرى.الأخرىالإدارة بالعلوم علم
كممارسة وسلوك وفن منذ نشأته، كما تبین من خلال هذا الفصل أن الإنسان عرف الإدارة 

لاعتماده علیها في تدبیر أمره في مواجهة الطبیعة وتوفیر مقومات بقائه، أما نشأة الإدارة كعلم قائم بذاته 
له مبادئه وقواعده العلمیة فترجع إلى أواخر القرن التاسع عشر وبدایة القرن العشرین، حیث قام رواد 

یتم التطرق إلیه في الفصل الموالي الذي نعرض فیه الفرضیات عدة مدارس فكریة بدراسته، وهو ما 
لها.، إسهاماتها والانتقادات التي وجهت كل مدرسةالتي انطلقت منها



الفصل الثاني:

تطور الفكر الإداري
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تمهید:
قدیمة قدم الإنسان نفسه، إذ وجدت معه وتطورت من خلال إسهاماته، المنظمة ظاهرة اجتماعیة تعد
حثین فتحت المجال أمام البا، والتيالمحیطة بهابتعقد المتغیرات البیئیةإدارتها ت أن تعقدت ثم ما لبث

شكل بكر الإداري والمفكرین لدراستها وتحلیلها وتحدید أثرها على تطور نظریة المنظمة بشكل عام وتطور الف
للإدارة، عرفت الإدارة خلال تطورها مدارس فكریة عدیدة عملت على وضع إطار معرفي خاص، حیث 

للمساهمة في حل المشاكل الإداریة وزیادة إنتاجیة المنظمات، ومن بین أهم هذه المدارس المدرسة 
رض عفي هذا الفصل من خلال المدرسة الحدیثة، والتي نتطرق إلى دراستهاو لسلوكیةالكلاسیكیة، المدرسة ا
صادیة التطرق إلى بعض النظریات الاقتئها، أهم نظریاتها وكذا تقییمها، بالإضافة إلىأسباب ظهورها، مباد
في الفكر الإداري. 

):1930-1890المدرسة الكلاسیكیة (.1
أولى المدارس الفكریة التي تطرقت لدراسة الجوانب المختلفة (التقلیدیة) المدرسة الكلاسیكیة تعد 

في ظل فیما بعد وتطورت أواخر القرن التاسع عشرهذه المدرسة فيظهرت للإدارة والعملیة الإداریة، وقد 
1:تكوینها، والمتمثلة فیما یليمجموعة من العوامل التي أسهمت في 

سیادة النظام الرأسمالي.-
اشتداد حدة المنافسة بین المنظمات الإنتاجیة نتیجة التطور الصناعي الكبیر.-
استخدام الأسالیب الإنتاجیة الحدیثة.-
زیادة حجم الطلب على المنتجات.-

على الجانب الفني من العمل كالتخصص وتقسیم ت المدرسة الكلاسیكیةجمیع نظریاارتكزتوقد 
العمل، تنسیقه وتوزیعه، والتسلسل السلطوي من أجل تحقیق أعلى إنتاجیة، ومن أهم افتراضات هذه المدرسة 

2ما یلي:

الإنسان كائن اقتصادي.-
أعمال المنظمة معروفة وذات طبیعة روتینیة بسیطة.-
والمنظمات.الإنتاجیة للحكم على نجاح المدراءاعتماد معیار الكفاءة و -
وجود أسلوب أمثل لأداء العمل یمكن تطبیقه في كل الظروف.-
التنظیمات الرسمیة هي الأساس في التنظیم، أما التنظیمات غیر الرسمیة فتأثر سلبا على الإنتاج،  -

ولا تساهم في تحقیق أهداف المنظمة.

، الإدارة الإلكترونیة: إدارة بلا أوراق، إدارة بلا مكان، إدارة بلا زمان، إدارة بلا تنظیمات جامدة، دار ومؤسسة رسلان 2011مصطفى،كافي یوسف 1
.36للطباعة والنشر والتوزیع، سوریا، ص 

.20، إدارة المنظمات: منظور كلي، دار الحامد للنشر والتوزیع، الأردن، ص 2019حریم حسین، 2
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نظمة نظام مغلق لا یتأثر بالبیئة المحیطة به.الم-
هذا، وقد ضم الفكر الإداري الكلاسیكي ثلاث مدارس هي:

):1930-1890مدرسة الإدارة العلمیة (.1.1
ة دریك تایلور الذي عرف بأب الإدار یتنسب مدرسة الإدارة العلمیة في الأصل إلى أفكار وأعمال فر 

میرسون، فرانك ولیلیان جیلبرت، هنري غانت وهارنجتون أریكذلك هذه المدرسة ، ومن الرواد البارزین لالعلمیة
التي شهدت توسعا للاقتصاد الأمریكي وظهور عدة التاسع عشرالقرن أواخروقد ظهرت هذه المدرسة في 
منظم تكوین توجه علميمدرسة هذه الاستهدفت العاملة والكفاءة الإنتاجیة، و مشاكل مرتبطة بنقص الید 

زیادةیمكن منمن الطاقات البشریة بشكل أكثر فاعلیة الاستفادةلغرض أبحاثهو ظف نتائج دراساتهتو 
ي ض إنتاجیة العمل الصناعاخفانالتي أدت إلى المشكلاتمن المستطاعالحد قدر على والعمل الإنتاجیة،

.عموما
الإدارة العلمیة:ئمباد.1.1.1

1یلي:تتمثل مبادئ الإدارة العلمیة فیما 

اقبة.، من خلال اللجوء إلى الملاحظة، التجربة والمر العملفيالبدائیةالطرقمحلالعلمیةالطرقإحلال-
.علميأساسعلىهمتدریبوكذاالمناسب،المكانفيالمناسبالرجللوضعللعمالالعلميالاختیار-
.الوظائفلتوصیفتفصیليبرنامجأساسعلىالعملتقسیم-
.فقطالتنفیذعلىالعاملدوریقتصربینماالتخطیطالرئیسیتولىحیثوالتنفیذ،التخطیطبینالفصل-
، االنسبة بین كمیة الإنتاج والمواد المستخدمة للحصول علیه:بأنهاالتي تعرفتحقیق الكفاءة الإنتاجیة-

2لوحدة الإنتاجیة.العامل واكل من وقد اهتمت الإدارة العلمیة في بدایة نشأتها بتحدید الكفاءة الإنتاجیة ل

رواد مدرسة الإدارة العلمیة:.2.1.1
من بین أهم رواد مدرسة الإدارة العلمیة نذكر:

فریدریك تایلور: .1.2.1.1
رة عاملا في إحدى الورشات الصغیرائد الحركة العلمیة، وقد كان ) 1915-1859(یعد فریدریك تایلور 

من عامل لصناعة الصلب متدرجا فیها "مدفال"التحق بعدها بشركة أربع سنواتكتلمیذ صناعي لمدة
معاینة شؤون إمكانیة ثم مهندس حتى أصبح كبیر مهندسي الشركة، الأمر الذي أتاح له إلى میكانیكي

سعى إلى تحسین أدوات زم لإنجاز العمل المطلوب، فودراسة الوقت اللاالإنتاجفهم متطلبات وكذا العمل، 
مقاصدها وسبل وكذا تبیان العلمیة وشرح وجهة نظره فیها، الإدارة، وقد تمكن من نشر فلسفته في الإنتاج

نات تطویر الفكر الإداري كأول لبنة من لب1911عام الذي صدر "العلمیةالإدارةأصول "تطبیقها في كتابه 

.120، بریطانیا، ص Kutub LTD-Eإشكالیات النظریة والتطبیق، :ستراتیجیة والأعمال الإلكترونیة، الإدارة الا2018محمد، الجیزاوي1
.58، ص 2020الدوري زكریا وآخرون، 2
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، تمثل في قیاس عنصري الحركة والزمنإلى تطبیق الأسلوب العلمي التجریبي المفیه والذي دعا 1،وتوثقیه
كما دعا أیضا لإنجاز الأعمال، الأمر الذي یؤدي إلى توفیر الطاقة والزمن، المثلىللوصول إلى الطریقة 

كتابه إلى ضرورة التزام العاملین بالطرق والأسالیب العملیة مع استخدام وسائل التحفیز من ترغیب في 
البحث في العمل على مستوى الورشة (مدیرو الخط الأول وقد ركز فریدریك تایلور اهتمامه على 2وترهیب،

كمشرفین وعمال)، وأوضح بأن الهدف الأساسي للمدیر هو تحقیق أقصى منفعة لصاحب العمل ترافقها 
لذلك قام ،وقد انصبت أبحاثه حول إیجاد الحلول لمشكلة تدني الإنتاجیة والكفاءةأقصى منفعة للعامل،

مبادئ لإیجاد طریقة مثلى لأداء كل عمل منتقدا بذلك ارب عدیدة في مصانع الصلب والفحمبأبحاث وتج
3:الإدارة التقلیدیة التي قامت على العناصر التالیةوأسالیبكلاسیكیةالالمدرسة 

حاسیس المشاعر والأالتقدیر الذاتي أو الحدسي: حیث تبنى القرارات في الإدارة التقلیدیة على أساس -
السابقة، ولیس على أساس البحث العلمي والمنهجیة العلمیة.والآراء والخبرة

انجاز الأعمال وفقا للتجارب السابقة، ولیس وفقا لمعاییر وأسالیب معیاریة.-
دارة.الممارسات السائدة تعتبر أمرا مسلما بصحته دون بذل أي جهود لتقدیم أسالیب جدیدة ومبتكرة في الإ-
التدریب بالاعتماد على نظام الصبیة المتدربین مع غیاب أسالیب منهجیة لتطویر المهارات المهنیة.-

عن طریق تطویر المبادئ الأكثر دارة التقلیدیة بالإدارة العلمیةوركز تایلور اهتمامه على استبدال الإ
المواد والأموال لضمان الفائدة القصوى ، وتوفیرتعلمانیة وعقلانیة فیما یتعلق بمعاملة الأفراد واستعمال الآلا

لإنجاز الأعمال، المثلى والموظفین على حد سواء، فتناول فریدریك تایلور بالشرح الطریقة العمللأصحاب 
والتي توصل إلیها من خلال ملاحظاته للعاملین وهم یقومون بمعالجة الحدید والصلب، حیث تبین 

من الطرق سماها بالطریقة طریقة واحدة تمتاز عن غیرها فاقترحبطرق مختلفة، له أن العاملین یؤدون ذلك
مدى أهمیة كذا تحلیل و ،، والتي یمكن الوصول إلیها من خلال تحلیل العمل لمعرفة جزئیاته وحركاتهالمثلى
القاعدة غیر الضروریة التي یقوم بها العامل، وهذه لاستبعاد الحركات حركة في تحقیق هدف المنظمةكل 

وفضلا 4یمكن تطبیقها على كافة أعمال المنظمة الإداریة، ولقد أسهمت هذه الطریقة في الاهتمام بالتدریب،
نظام الأجر تطبیق املین من خلال عالج تایلور مشكلة تعویض العتحدیده للطریقة المثلى لأداء العمل عن 
هذه تساهم رف بالأجر التشجیعي للعاملین، و عة، والتي تسمى بخطة الدفع المتغیر للقطعة، أو ما یعبالقط

یسعى لإشباع العامل وأن ، خاصةد من الجهد لتحقیق أهداف المنظمةالطریقة في دفع العامل لبذل المزی
المستخدمةمعالجة مشكلات تدني الإنتاجیة، عدم ملائمة الأدوات تایلور حاول المزید من احتیاجاته، كما 

.12-11ص ، ص ، المدخل إلى الإدارة الإسلامیة الحدیثة، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن2018عیسى بني أحمد، 1
.84، إدارة الموارد البشریة في عصر الإدارة الإلكترونیة، مركز الكتاب الأكادیمي، الأردن، ص 2018بن مرزوق عنترة وآخرون، 2
.18، مدخل إلى الإدارة العامة بین النظریة والتطبیق، دار الشروق للنشر والتوزیع، الأردن، ص 2016سامي محمد هشام وعبوي زید منیر، 3
.28، أصول الإدارة والتنظیم، الأكادیمیة الحدیثة للكتاب الجامعي، مصر، ص 2018المغربي محمد الفاتح محمود بشیر، 4
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1التجارب التالیة:القیام بعدم وجود نظام ثابت لتغذیة الآلات على خطوط الإنتاج من خلال و في العمل

عاملا یقومون برفع الكتل المعدنیة 75تایلور لهذه التجربة أخضع :تجربة رفع الكتل المعدنیة-
،طن في الیوم12.5العامل الواحد یتمكن من رفع ما یعادل أنفي بدایة التجربة ولاحظ على قاطرات، 

م الیو في طنا 47حوالي رفعأن العامل الواحد یستطیع لتایلوردراسة وتحلیل الحركة والزمن تبین وبعد 
الوقت أو مدة العمل الیومي والباقي یخصص للراحة واستعادة النشاط.من%43ـوفي مدة تقدر ب

لاحظ تایلور أن الأدوات المستخدمة من قبل العمال في رفع الكتلالأدوات المستخدمة:تجربة ملائمة -
وهي أدوات یحضرها العمال بأنفسهم، فقرر ،المعدنیة هي نفسها المستخدمة في رفع مواد أخرى كالفحم

بذلك ، مؤكداالإنتاجیةيفزیادة كبیرةمما أدى إلى ،تلك الأدوات بأدوات تتناسب مع طبیعة العملاستبدال
تحمل الإدارة مسؤولیة تحدید وتوفیر الأدوات الضروریة لإنجاز الأعمال.

اجالإنتأن تعامل العمال مع الآلات وإدخال عناصر تایلور لاحظ :الإنتاجیة الآلات بمدخلات تجربة تغذ-
، فتمكن وجب تصمیم نظام موحد للتعامل معهایستلآخر مما یتم بطرق عشوائیة تختلف من عامل
وحاز بفضله على براءة اختراع في الصناعات الفولاذیة الإنتاجیةمن خلال تصمیم هذا النظام من رفع 

الوقت المستغرق سابقا.للعمل إلى ثلثحیث أدى ذلك إلى تقلیص الوقت اللازم ،ذات السرعة العالیة
أجل اكتشاف أسالیب فنیة جدیدة للإنتاج، ورأى تایلور أنه یتعین على المدیر والعمال التعاون من 

2وفي سبیل تحقیق ذلك نادى بتقسیم العمل على مستوى إدارة المصنع كما یلي:

تقسیم العمل الذي یقوم به العامل إلى حركات بسیطة أولیة.-
غیر ت القیام بدراسة علمیة لجمیع الحركات التي یؤدیها العمال أثناء تنفیذ مهامهم، والتعرف على الحركا-

ها.ثم استبعادالضروریة 
وذلك عن طریقالقیام بدراسة علمیة لأسلوب أداء العمال لعملهم بعد استبعاد الحركات غیر الضروریة،-

رصد أسلوب الأداء المقترن بالزمن الذي یستغرقه أداء كل حركة مستخدما ساعة توقیت.
الي أسلوب قیاسي لأداء كل عملیة، وبالتاختیار أفضل الطرق وأسرعها في أداء مختلف الحركات، ثم إیجاد -

الأمر الذي یترتب علیه زیادة في الإنتاج.،تجنب الوقت الضائع
3ویمكن تلخیص معنى الإدارة العلمیة كما أوردها تایلور في كتابه في النقاط التالیة:

یتمثل الغرض الأساسي للإدارة في الحصول على أكبر رفاهیة ممكنة للعامل.-
عد تقدیریة تعتمد أساسا على قوارة التقلیدیة، فهذه الأخیرةالإدارة العلمیة اختلافا أساسیا عن الإداتختلف -

التشجیع أساسا للحصول على أكبر قدر للعمل من العامل.یعدللخبرة السابقة، حیث 

.12-11الأردن، ص ص ،، نظریة المنظمة والمؤسسات، الجنادریة للنشر والتوزیع2013عبد ربه محمد رائد، 1
.20-19هیم، دار المعتز للنشر والتوزیع، الأردن، ص ص مبادئ ومفا:عمال، إدارة الأ2014د ربه محمد جمال، عب2
.23ص الحامد للنشر والتوزیع، الأردن، ، المفاهیم الإداریة الأساسیة، دار 2011عریقات یوسف أحمد وعبد الهادي صالح توفیق، 3
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شكل غتها فيتتحمل الإدارة في ظل الإدارة العلمیة مسؤولیة جمع المعلومات من العاملین ثم تبویبها وصیا-
قوانین ومعادلات تساعد العامل على تنفیذ مهامه.

1وهي:،وضع تایلور أربع مبادئ كأساس للإدارة العلمیةكما 

شراف الدقیقین.حاجة العامل للتدریب والإ-
الإداریةالتي تتولى القیام بالوظائفإن تحدید الهدف أو العمل المطلوب تأدیته هو من مهام الإدارة العلیا-

من تخطیط وتنظیم وتوجیه ورقابة، في حین أن دور العمال یتحدد بتنفیذ المهام.
زیادة الراتب بزیادة الإنتاج.العامل بالأجر أو المكافأة لرفع إنتاجیته؛ بمعنى ربطربط إنتاجیة-
ار تیعلى الإدارة دراسة النشاطات المتعلقة بأداء العاملین، واخهوجود طرق مثلى للعمل، وهذا یعني أن-

النشاطات المؤدیة إلى تعظیم الإنتاج بأقل وقت وجهد وكلفة ممكنة.
تطبیق مبدأ وضع العامل المناسب في المكان المناسب.-

2:إلا أنه رغم اسهامات تایلور فقد وجهت له عدة انتقادات منها

ما لم تحدث حركة الإدارة العلمیة الثورة الفكریة التي استهدفتها، حتى أن تایلور قال بعد ثلاثین عا-
ن انتشار رغم ممن بدایتها بما یفید أنه لم تكن هناك منظمة واحدة تقوم بالتطبیق السلیم للإدارة العلمیة بال

ة أسباب منها:والحركة، ویرجع هذا الفشل إلى عدأسالیب دراسة الزمن
.ارتداد بعض أصحاب الأعمال إلى عاداتهم القدیمة، وذلك بتخفیض الأجور عن الوحدات المنتجة
 ،مر الأقدرتها على رفع الإنتاجیة، نتیجةالخوف الذي ساد صفوف العمال ونقاباتهم من الإدارة العلمیة

ؤدي إلى نشر البطالة.الذي یمكن أن ی
 70یعني بالنسبة للعمال نوع من الاستغلال لهم، حیث زادت الأجور بنسبة إن تطبیق الإدارة العلمیة%

تقریبا.فیه الإنتاجیة إلى ثلاثة أضعافزادتتقریبا في نفس الوقت الذي 
 وامر من أكثر من رئیس أدى الأخلاله من الذي یتلقى المرؤوس إن مفهوم الإشراف التخصصي

إلى خلق نوع من التضارب وعدم الوضوح في علاقات العمل بین الرؤساء والمرؤوسین، حتى أن بعض 
م المرؤوسین من العمال كانوا یقللون من إنتاجهم عمدا بحجة أن هناك تضاربا في الأوامر الصادرة إلیه

من رؤسائهم.
قدرات منالقلیلةرغم أهمیة مبدأ التخصص في تقسیم العمل، إلا أن التخصص یعني حرفیا الاستفادة -

وبما أن الفرد نتیجة أداء أعمال بسیطة ومتكررة،وخبرات الأفراد، وذلك بالإضافة إلى الملل الذي یحدث 
قیق ذاته من خلال استخدام في العادة یمتلك العدید من الخبرات والقدرات، وأن أحد دوافعه للعمل هو تح

.44، ص 2018عیسى بني أحمد، 1
.25، ص1201توفیق،عریقات یوسف أحمد وعبد الهادي صالح 2
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هذه الخبرات، وعلیه فإن مبدأ التخصص الدقیق یخلق نوعا من التضارب بین متطلبات التنظیم الزمني 
وبین الطبیعة البشریة من ناحیة أخرى.،من ناحیة

یعتبر مبدأ نطاق الإشراف مفهوما نظریا لا یمكن تطبیقه في جمیع المواقف.-
تقلالیة بوحدة الأمر ووحدة التوجیه بالجمود؛ كون هذه المبادئ تؤكد وتؤید فكرة استتسم المبادئ المتعلقة -

الإدارات المختلفة داخل المنظمة الواحدة.
1:نذكر ما یليإلى تایلوركذلك ومن الانتقادات التي وجهت 

مستوى المصنع الصغیر (الورشة).اقتصرت دراسة تایلور على
 هاق إر تدفع العامل إلى ، كما أنها ءالبطيطریقة الحوافز التي اقترحها تایلور إلى معاقبة العامل أدت

نفسه مقابل الحصول على أجر دون اعتبار للنواحي الصحیة.
 ة، لإنسان والعلاقات الاجتماعیوإهماله لهو العمل، و تركیز تایلور على عنصر واحد من عناصر التنظیم

والقضاء على شخصیته.كآلة، مما أدى إلى تقیید حریتهان حیث اعتبر الانس
فرانك جیلبرت وزوجته:.2.2.1.1

ر مبادئ الإدارة العلمیة، إسهاما كبیرا في تطو )1924-1868(لیلیان ساهم فرانك جیلبرت وزوجته 
بهدف توفیر الوقت الذي ،جیلبرت تایلور فقام بدراسات خاصة في مجال صناعة البناءوقد عاصر فرانك 
أما زوجته لیلیان فقد كانت 1885،2سنة هذه الحرفة، كونه بدأ حیاته العملیة في البناءیبذله العاملون في 

فسانیة لدراستهما وقد أعطى ترابط جهود كل من فرانك كمهندس صناعي ولیلیان كعالمة نعالمة نفس، 
م الذي یصیب الفرد في عمله، ومحاولة لفهم مجهود والتي تضمنت دراسة للإجهاد والسأأهمیة كبیرة، 

ركز جیلبرت وزوجته ، و نسانللحركات التي تناسب عضلات الإالعنصر البشري في الصناعة، وتحلیل 
على دراسة الحركة والزمن لرفع مستوى الكفاءة الإنتاجیة، عن طریق إیجاد أحسن طریقة لإتمام العمل، 

الإنسانیةبالناحیتین مع اهتمامهمامن خلال معرفة حركات الجسم والیدین التي قد تهدر وقت العامل، 
3.طغیانها على الأخرىوالمیكانیكیة في آن واحد دون إغفال أي ناحیة منهما أو 

جال البناء وخاصة ركزت معظم دراسات جیلبرت على العمال الذین یعملون في مفي هذا السیاق، 
استطاع جیلبرت تخفیض عدد وقت والحركات اللازمة لرصف الطوب، وبعد دراسة المجال الطوبفي 

كل فرد یقوم بأداء العمل أن جیلبرتتبین لفقد 4،حركات5إلى حركة 18الطوب من الحركات لوضع 
بنفس الطریقة تماما، وغالبا الإنتاجیةیستطیعان أداء العملیة فردانبطریقته الخاصة، وأنه لا یوجد 

.18، الإدارة الاستراتیجیة الحدیثة، دار المعتز للنشر والتوزیع، الأردن، ص 2014محمد هاني محمد، 1
.18ص ، 2014هواسي محمد حسن والبرزنجي حیدر شاكر، ال2
.128–127، علم النفس الصناعي، دار الحامد للنشر والتوزیع، الأردن، ص ص 2013الختاتنة محسن سامي، 3
.18، ص2014محمد حسن والبرزنجي حیدر شاكر، هواسيال4
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یجهد نفسه أكثر و أن البعض یعمل بسرعة كبیرة جیلبرت لاحظ كما لا یستعملان نفس مجموعة الحركات،
هذه الظاهرة إلى محاولة اكتشاف أحسن طریقة دعته فبطء شدید، من اللازم، في حین یعمل البعض الآخر ب

حذف حركات متعبة لا فائدة منها، فكانت نتیجة عمل هذا الباحث استعمالها بین الجمیعیمكن توحید أداء 
ابتكر كما ، أي تقسیم العملمساعد؛العامل للسهلة لترك الجوانب اوضع العامل ووضع مواد العمل و تعدیل 

ملاحظات أكثر تفصیلا            تسجیلیر العامل بآلة فوتوغرافیة خاصة مكنت من جیلبرت طریقة لتصو 
تطویر طرق عمل تمتفكیك الحركات إلى أجزاء من الثانیة، وبتوفر المعلومات الكثیرة في هذا الصدد وكذا

الساعة الدقیقة، ولم یهتم بحركات جیلبرتاستخدم بالإضافة إلى ما سبق، أكثر كفاءة بالنسبة لمختلف المهام
بالتصمیم الداخلي للورشة وعلاقته بموقع الآلات والأدوات والمواد، ودرس العامل فقط، وإنما اهتم أیضا 

،في أحسن طریقة لأدائهعمل، وفكرالظروف التي تؤدي إلى إجهاد العمال ومعرفة أحسن ظروف ال
ط، كما قدم جیلبرت للعلم ما یسمى بخرائط التدفق التي تساعد على دراسة العملیة بأكملها ولیس أجزائها فق

وتتطلب هذه الخرائط تقسیم العملیة الواحدة إلى عدة خطوات یقوم بتأدیتها عدد من العمال، وبذلك یمكن 
اكتشاف ما إذا كانت بعض الخطوات غیر ضروریة، أو إذا ما كان بالإمكان اختصارها، وكذا مدى التتابع 

اعتماد المنهجیة العلمیةا إلى ضرورةمالمنطقي لها، وخلص جیلبرت وزوجته لیلیان من خلال دراسته
في التدریب وتبسیط إجراءات العمل وإعطاء العامل فترة من الراحة لتجنب الوصول إلى حالة الإعیاء، 

1ق لتنفیذ النشاطات.مع إیجاد أسهل وأأمن الطر 

2:فیما یليدراسة جیلبرت علیها اعتمدت التي الأسسیمكن تلخیص و 

.یةغیر الضرور في الأداء الإنتاجي وتدریب العاملین علیها، واستبعاد الحركاتتحدید الحركات الضروریة-
وقت.محاولة تبسیط حركات الأداء وتقلیصها إلى الحد المقبول، وجعل العامل یستخدم كلتا یدیه في نفس ال-
كلفة.تاستخدام الآلات والمعدات المساعدة في الإنتاج وتحدید وسائل العمل، وذلك لتقلیص الزمن وال-

إن اسهامات فرانك جیلبرت وزوجته عدیدة غیر أنه وجهت لهما عدة انتقادات من أهمها عدم أخذ 
بدراسة الحركات الأولفي المقام مارغم اهتمامهبعین الاعتبار عند تقییم ساعات العملالإنسانیةالقیم 

في المقام الذي اهتمتایلور على خلاف وجه وأسرعه وأقله إتعابا للعاملاللازمة لأداء العمل على أبسط
تحدید أجر العامل بناء ، بغرضنسب طریقة وأسرعها لأداء العملتغرقه أبدراسة الزمن اللازم الذي تسالأول
3.علیه

غانت:يهنر .3.2.1.1
ایلور الذي دعافي الولایات المتحدة الأمریكیة، وهو من معاصري فریدریك ت1866ولد غانت سنة 

.130-127ص، ص2013الختاتنة محسن سامي، 1
الأردن، ، تكنولوجیا إدارة المشروعات الهندسیة والمقاولات، دار الزهران للنشر والتوزیع، 2009ترجمة علاء أحمد سمور، أنطوان سمیتهنري2

.74ص
.131، ص 2013محسن سامي، الختاتنة3
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غانت ي كانالذو ،م الریاضیاتالمشكلات التي كانت تتصل بعلفي حل 1887للتعاون معه سنةغانت
،تایلورتفكیرإیجاد حلول للمعادلات التي شغلت من لتمكنهإیجابیاكان إسهامه مع تایلور قد یجیده، و 

لیساهم تجاه العمال،االإنسانیةمعه في نظرته رغم اختلافهفي الكثیر من نظریاته العلمیة والذي اتفق معه
، ویمكن تلخیص أهم اسهامات غانت فیما یلي:الصناعیةالإدارةفي تطویر غانت بشكل كبیر

ومن أبرز ط المقررة،من الخرائط التي تساعد المدیرین في عملیة إحكام الرقابة على الخطابتكار عدد-
1:وأكثر هذه الخطط شیوعا

وتبین الوقت الضائع،في المصنعآلةالتي توضح كمیة العمل الذي تؤدیه كل و :خریطة سجل الآلة
دون استخدام.

الإنتاجمقدار كذا و ،التي توضح الوقت الذي یستغرقه العامل في عملهو :خریطة سجل العامل
ه من متابعته وحثالإدارة، وذلك حتى تتمكن الذي یحققه خلال ذلك الوقت وما یحرزه من تقدم في إنجازه

.على إتمام العمل في الزمن المحدد
ها، وذلك لمتابعة توضح طریقة سیر العمل وفقا لتسلسل العملیات ومراحلخریطة وهي :خریطة التصمیم

لمحدد.االموعدعن إنجازهاموعد تأخر العملیات التي ی
علیها،طفیفتطویرإجراءبعدالیومحتىتستخدملازالتلوحةعنعبارةوهيالعمل:تقدمخریطة

بذلك توضحل،الآلاتمنآلةكلبهااختصتالتيوالعملیاتجمیعاالعملیاتمركزهذه الخریطة وتوضح
انجازهتموماالآلات،لإحدىبهاعهدالتيالتشغیلأوامرممثلا فيعملهمطلوبهوماالخریطةهذه
فیعملوأسبابهالعطلمكامنعلىویتعرف،بسهولةعملهالمدیریتابعحتىبیومیوماأمركلمن

تفادیها.على
 مقدار العمل المطلوب بالوحدات والساعات للمصنع كله وكل هذه الخریطة خریطة مقدار العمل: تبین

2قسم منه حسب المطلوب.

 :هذه وتعتبر ، ت والعمل وانسیابهجانت خریطة عرفت باسمه للرقابة على الآلاوضعخریطة غانت
ستخدامهایبین االتي و من أقدم وأبسط أسالیب الجدولة والتحمیل المستخدمة في الحیاة العملیة، الخریطة 

المختلفة، یحدد الآجال المستغرقة للقیام بالمهام مدى سیر العمل وتحقیق الأهداف، كما في عملیة التخطیط
ویسمح ،خرائط جانت في عملیة التخطیط یساعد على تحدید آجال القیام بالعملیات المختلفةاستخدامف

عبارة عن أداة هندسیة وخریطة غانت3واجب اتباعها عند ممارسة النشاط،والالأفضلباختیار الطرق 
مة التي تقدمها ا البدایة والنهایة الزمنیة لكل مرحلة في العمل أو في الخدیعلى شكل خریطة توضح بیان

مقسما إلى وحدات تبین الزمن المتوقع لإنجاز النشاط المحور الأفقي المدون علیه الزمنالمنظمة على 
.67-66، ص ص 2019العلاق بشیر، 1
.64، ص 2020العتبي ضرار، 2
.70، النشاط الإنتاجي في المؤسسات الصناعیة، مركز الكتاب الأكادیمي، مصر، ص 2016منیعي فتیحة، 3
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لا لإنجاز هذا النشاط أو العمل، ویتم من خلال مقارنة الزمن المتوقع بالزمن الفعلي الذي احتاجه العامل فع
ومدى الإنجازوع من الخرائط یسمح بالفحص والوقوف الدائم والمنتظم لمراجعة مجریات هذا النأو العمل، ف

التقدم الحاصل فیه أثناء عملیات التنفیذ ومراحلها المختلفة، وتسمح أیضا بإعادة النظر في الاختلافات 
مل وفق عما هو مخطط له ومن ثم إعادة جدولة العالإنجازوالانحرافات التي قد تحصل أثناء عملیة 

1الظروف والمستجدات التي حدثت.

، حیث استعملت لغرض توضیح مختلف 1917تطبیق هذه الأداة من طرف هنري جانت عام تم لقد و 
ریقة الطوكذا تحدید، ومتابعة تنفیذ كل عملیة في فترة محددة، الإنتاجیةفي الوحدات الإنتاجأنشطة وعملیات 

المناسب للانطلاق فیها، وتعتمد هذه الطریقة في التخطیط على الأخذ وتحدید الوقت الأنجع لترتیب المهام
2بعین الاعتبار العناصر التالیة:

 لتسلیم المنتجات للغیر.الأقربالتاریخ
 الطلب.أوامروصول
.أقصر مدة لإنجاز العملیات

:ـولتطبیق هذه الطریقة وجب البدء ب
.تحدید النشاط المرجو تحقیقه
 العملیات لتحقیق هذا النشاط.تحدید مختلف
.تحدید المدة اللازمة لكل عملیة
.تحدید العلاقات بین مختلف العملیات
كثر ستوى المصنع الصغیر إلا أنه كان أمعلىالإنتاجیةة غانت بزیادة الكفاءاهتم تحدید نظام الأجور:-

فقد اهتم غانت ، 1901عامعطفا على العمال وتفهما لهم، ونتیجة لتعاطفه هذا قدم فكرة "المهمة والعلاوة" 
تبر الوقت اللازم لإتمام العمل على أساس ظروف عاحیثبالأجور وطرق تحدیدها ووضع أسلوبا لذلك، 

لعامل یتقاضى أجرا إضافیا لأجره العمل المعیاریة وعلى أساس إنجاز العمل بأحسن وجه ممكن، ولهذا فإن ا
بمعنىدون نقصان؛إذا أنجز العمل المقرر له، وأما إذا فشل في إنجازه فهو یتقاضى أجره الیومي الیومي 

الإنتاجأن نظام الأجور یجب أن یقدم للعامل تعویضا عادلا بغض النظر عن كمیة غانت كان یعتقدأن 
فع الأجر حسب عدد القطع المنتجة، حیث دعا إلى دالذيوهنا یكمن الفرق بینه وبین تایلور،التي حققها
الإنتاجلجمیع القطع إذا زاد الأجرعن مستوى معین ثم یرفع هذا الإنتاجلقطعة الواحدة إذا قل یحدد أجر ل

مل كریمة للعایر حیاة دفع أجر یومي ثابت یكفي لتوفضرورةإلى غانتدعاعن ذلك المستوى، في حین 

.60-59، إدارة الوقت والذات، دار المعتز للنشر والتوزیع، الأردن، ص ص 2014عقیلان حسن فادي، 1
.69، ص 2016منیعي فتیحة، 2
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وإذا زاد الإنتاج عن المستوى المطلوب فإن العامل یتقاضى تعویضا ،بغض النظر عن القطع التي ینتجها
ر یأخذ الحد أي أن العامل الذي ینتج أكثر من المعیاكل قطعة تزید عن المستوى المطلوب؛أكبر عن 

1من ذلك الأجر.%50-20ضافة إلى علاوة تتراوح ما بینإالأدنى للأجر الیومي

هم في رفع مستوى المعیشة، وتعمل اتسدارة باعتبارها وظیفة اجتماعیةغانت بضرورة النظر إلى الإنادى -
ته الاجتماعیة، كما أن غانت طالب بدراسة طریق زیادة كفاءالتقدم الاقتصادي للمجتمع عن تحقیق على 

علم النفس حتى ینتجوا أكثر ویكونوا سعداء في نفس الوقت، وأوصى غانت اعتمادا علىسلوك العمال 
لا تقتصر الحوافز على الجوانب المادیة فحسب، بل طالب بضرورة توفیر الحوافز المعنویة أیضا بأن 

حمل الإدارة كان من المهتمین بالعوامل الإنسانیة عندماو 2مثل قوة دافعة نحو زیادة الإنتاج،باعتبارها ت
3مسؤولیة انخفاض الكفاءة الإنتاجیة.

:. هرنینجتون إیمرسون4.2.1.1
مدراساتهمن أوائل المفكرین والباحثین الذین ركزوا ) 1931-1853(جتون إیمرسونینرنهیعد 

انتشرت وقد 4،"مهندس الكفاءة "لقب بــلذلكري، موضوع الكفاءة في بدایات الفكر التسییعلىمثهابحأو 
تایلور على الهیكل أفكارإیمرسون جتونیننر هحیث طبقجیا في معظم النشاط التنظیمي،أفكاره تدری

فیما یلي:جتون إیمرسونینهرنوتتمثل أهم اسهامات مع التركیز على أهداف المنظمة،ميالتنظی
منظمات لتحسین الاللجوء للخبراء في ضرورة في مجموعة من المبادئ التنظیمیة التي وضعها علىالتأكید-

5الكفاءة التنظیمیة.

إلى أن سببالاقتصادیة والهندسیة للسكك الحدیدیة لشركة "بیرلنجتون"أبحاثهإیمرسون من خلال توصل-
6:همابطریقتینى أنه یمكن معالجة مشكلة الكفاءة البشریة أر كما ، للتنظیمالافتقارعدم الكفاءة ینتج عن 

وضع أفضلذلك بو هو ممكن من الأهداف أو الأعمال،الطرق التي تمكن من إنجاز أقصى ما ابتكار
.م% في إنجاز أعماله60عتقد إیمرسون أن أغلب الناس یحققون كفاءة لا تتجاوز إ الطرق لأداء أي عمل، و 

تحقیقههداف التي تتطلب أفضل أداء یمكنهإیجاد وسائل لتحدید الأ.
عام"عشر للكفاءةالاثناالمبادئ "ضمن مؤلفه ذكرتالتي الكفاءة عند إیمرسونوتتمثل مبادئ 

7فیما یلي:1913

.65، ص 2020الدوري زكریا وآخرون، 1
.67، ص 2019العلاق بشیر، 2
.73، ص 2009هنري أنطوان سمیت، 3
ة في المؤسسات المصرفیة: دراسة حالة عینة من البنوك العاملة في الجزائر خلال الفترة قیاس الكفاءة التشغیلی، 2014-2013جعدي شریفة، 4
.13، الجزائر، ص -ورقلة –، أطروحة مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه في العلوم التجاریة، جامعة قاصدي مرباح )2006-2012(
.173الدار الأكادیمیة للطباعة والنشر والتوزیع، بریطانیا، ص ، نظم المعلومات والتجارة الإلكترونیة، 2022خضر محمد شیراز، 5
.14، ص 2014-2013جعدي شریفة، 6
.14، ص 2014-2013جعدي شریفة، 7



الفكر الإداريتطور...................................: ..................الثانيالفصل 

38

إذا قامت بوضع عیة تحقیق درجة عالیة من الكفاءةبإمكان أي منظمة صنا:إرساء قیم واضحة محددة-
.لتحقیقهاة تهدف أهداف مسطر 

ساعد التي توالتنظیمبالعمل وفقا لمبادئ الأهداف لمسیرین تحقیق كفاءة إنتاجیةیمكن ل:الإدراك السلیم-
.العامةوخفض النفقاتمشاكل الإنتاج الصناعي والقضاء علىالعامل على التمییز 

.بالضرورة لطلب المشورة الفنیةوتعقدها یؤديإن زیادة حجم الأعمال :المشورةحسن -
.كل العمالبهاوتعلیمات یلتزموضع قواعد :الانضباط-
لتحفیز العاملین.والأداءبمعنى تحقیق التناسب بین الأجر :المنصفالتعامل-
ا غیرهو العمال ومعدلات أجورتبین هذه السجلات نوعیة المواد أو أسعارها :توفر السجلات الموثوق بها-

.الكفاءةوقیاسمن المعلومات، مما یمكن المسیر من مقارنة الأداء الفعلي بالأداء المقدر 
.قت أداء المهامتنظیم طریقة وو -
تحدید جمیع أوجه القصور في عملیة الإنتاج وتقلیل جمیع الأضرار للتمكن منتخطیط وجدولة الإنتاج-

عنها.الناجمة 
ظروف العمل.توحید -
.لابد من تنمیط العملیات للوصول إلى نتائج جیدة، وبالتالي كفاءات عالیة:نمیط العملیاتت-
.تعلیمات مكتوبة تنظم سیر العمل في المصنعیجب أن یكون هناك:تعلیمات مكتوبة-
.ليبكفاءة ولیس بأقصى مجهود عضلمهامه مكافأة العامل نتیجة تأدیته ویقصد بها:الإثابة على الكفاءة-

1إن إیمرسون رغم اسهاماته في الإدارة من خلال تحدیده لمبادئ الكفاءة وجهت له عدة انتقادات منها:

ة، وهذا في الواقع حدیث عن الكفاءة حتى تتحقق الكفاءعلیه العمل كالآلةنسان الإإیمرسون أن رأى -
مفهومي الكفاءة والكفاءة البشریة.ي ذلك إلى خلط غیر صحیح بین البشریة، ویؤد

ظ لعلاج مشكلة عدم الكفاءة البشریة، حیث یلاحاقترح حلولاإیمرسون في المزید من الخلط عندما ع و وق-
نیة حث في التراتیب الفم مع ذلك، وانصرف للبإداریة تتمحور حول العاملین وتنسجأنه لم یركز على فلسفة 

نه أ، حیث قال الإداریةالهندسة البشریة" أكثر منها عملیات الكفاءة لقانونیة التي تنسجم مع عملیات "وا
ترض:لتحقیق ذلك یف

ا من التوصل إلى أقصى أداء ممكن، وهذا یفترض تحلیلا دقیقا ومتقنالعاملینالطرق التي تمكن ایجاد
ا وهذا م، ةأو جزئیداء كل عملیة كلیة ، وتحدید أفضل الطرق لألعناصر العمل، وتعلیم العاملین على ذلك

غم ر والحركة، الوقت تجربته في في فكرةالأساسبعد ذلك بعدة سنوات قلیلة، ومثل المحور تایلور تأثر به 
ه لا یعترف بذلك لأسباب غیر معروفة.أن تایلور نفس

.164ص النظریة الإسلامیة العلمیة في الإدارة، دار زهران للنشر والتوزیع، الأردن، ، 2012عبد المعطي محمد عساف، 1
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 یمكن تحقیقه، وقد لوحظ أداءتحدید وإیجاد الوسائل اللازمة لتحدید الأهداف التي تتطلب أفضل
یهم لدهذه الفلسفة قد أشاروا إلى ضرورة تحفیز العاملین لتكون أصحابوغیرهما من أن إیمرسون أو تایلور 

تي تمثل الحوافز المادیة البیهتموا إلاولكنهم لم إدارة المنظمة إلیها،الكفاءة التي تسعى عزیمة لتحقیق 
ضاعفة العامل كإنسان، وكان الهدف الأساسي من الحافز هو مبالإنسانواضحا للاهتمام إلیها تحولاالإشارة

لسفة فلها، وهذا ما جعل مومضاعفة درجة انصیاعهالتزام العاملین بالتراتیب الفنیة والقانونیة المحددة،
تبارها ثانیة واع، وأن أفضل وصف لها هو ما أشیر إلیه في المرحلة اللدیهم تختلف عن فلسفة الكفاءةالإدارة

ة".هي "فلسفة الكفاء
الإدارة العلمیة:مدرسة تقییم . 3.1.1

1ي:إسهامات الحركة العلمیة فتتمثل

ناعیة.العلمي الذي یقوم على الملاحظة والقیاس والتجربة في حل المشاكل الفنیة والصاستخدام المنهج -
التركیز على اختیار العاملین وحسن تدریبهم على الأداء وفقا للطریقة المثلى لأعمالهم.-
بإزالة كل العوائق أمام الإنتاج.فلتكالیاتخفیض -
توفیر مناخ التعاون بین العاملین والإدارة.-
ؤولیة الأداء التخطیطي عن التنفیذ.فصل مس-
تقسیم العمل وتوزیع المسؤولیات.-

2ما یلي:فتتمثل فیالانتقادات التي وجهت لمدرسة الإدارة العلمیة أما

الآلة.و وكذا مساواتها بین العامل ،لعوامل الإنسانیة للعاملین، وتأثیر هذه العوامل على الإنتاجتجاهل ا-
المادیة الدافع الوحید لزیادة الإنتاج سواء تعلق ذلك بالأجر أو بتنظیم النواحياعتبار الحافز الاقتصادي -

في بیئة العمل.
تمادها في ظل متغیرات بیئة یصعب اعملائمة مبادئ الإدارة العلمیة لظروف العمل المستقرة، بحیث -

معقدة، وفي ظل تغیرات مستمرة في طبیعة الأعمال ذاتها.
تركیزها على عقلانیة الفرد مع الاهتمام بالجوانب المادیة. -

3نذكر كذلك:الإدارة العلمیةومن الانتقادات التي وجهت كذلك لمدرسة 

ة من أهمیمثلما قلل عد عملیات التخطیط عن واقع العملمر الذي أبصل عملیة التخطیط عن التنفیذ، الأف-
دیدة.الجفكارعلیه تدني شعورهم بالانتماء وحماستهم لتبني الأاقتراحات العاملین وآرائهم، وهو ما یترتب 

وإغفالها البیئة الاجتماعیة الخارجیة، وخاصة نقابات المنظمةاهتمامها بما یجري من عملیات داخل -
یه.، وبالتالي القدرة على التأثیر فنظمةالعمال، الأمر الذي یعیق فهم وتفسیر سلوك العاملین داخل الم

.106، ص 2020، أحمد یوسفالزغبي علي فلاح ودودین 1
.23، ص 2013وآخرون،هشامبیومي محمد 2
.13-12، ص ص 2018عیسى بني أحمد، 3
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:الإداریةالمبادئ مدرسة.2.1
الأب من أبرز رواد مدرسة المبادئ الإداریة، وقد اعتبره البعض ) 1925-1841(هنري فایول یعد

في السلم بعد ذلكوترقى ، ن التاسعة عشر مهندسا في التعدینفي سوقد تخرج هنري فایول، المؤسس لها
لمدة طویلة في أحد مناجم الفحم فیهوالذي عمل ،1918عامالوظیفي حتى وصل إلى مركز المدیر العام 

1فایول في الفكر الإداري في ثلاثة جوانب أساسیة هي:اسهاماتوتتمثل ، في فرنسا

وضع تصور علمي متكامل لوظائف المدیر.-
تحدید أنشطة منظمات الأعمال.-
تحدید المبادئ العلمیة التي یسترشد بها المدیر عند القیام بوظیفته.-

2جوانب في غایة الأهمیة في تطویر الإدارة، وهي:والمفاهیم التي قدمها فایول ثلاثوقد مثلت الأفكار 

عالمیة الإدارة).(مفهوم أن الإدارة هي معرفة منفصلة وتصلح لجمیع أنواع العمل الجماعي -
یمكن تطبیقها في جمیع المجالات.؛ أي أنهالإدارةمفهوم شمولیة-
الكلیات والجامعات.مفهوم تعلیم وتطویر مناهج الإدارة في-

نادي بالإدارة في الوقت الذي كان فیه فردریك تایلور یبمبادئ الإدارة في فرنسا لهنري فایو ونادى 
أدرك فایول ، حیثللإدارةالمبادئ العامة تمثلت فيإلى بناء أسس عملیة فقد توجه، العلمیة في أمریكا

ة محددة تكمن الأعمال وهو قیامها بوظائف إداریأن هناك شیئا مشتركا بین جمیع إدارات منظمات 
4وتشمل:3،وهي بمثابة عناصر الإدارة وتعبر عن وظائف المدیر وفي كل المستویاتفي خمسة وظائف، 

احتلت وظیفة ، و استشراف المستقبل ثم الاستعداد لمواجهتهعرف فایول التخطیط بأنه:التخطیطوظیفة -
لأحداث م به هو توقع اى أن أهم ما على المدیر القیاأر ا من اهتمام هنري فایول، إذ أنه التخطیط جانبا مهم

لعمل ، والعمل على الاستعداد لمواجهتها وتفادي المشكلات قبل وقوعها، فعلى المدیر وضع خطة لالمستقبلیة
ایول إلى ضرورة أشار فكما من أجل بلوغ الأهداف المحددة عبر برنامج زمني متسلسل لخطوات التنفیذ، 

.قیام وظیفة التخطیط على معلومات دقیقة وتحدید سلیم لها بدلا من الحدس والتخمین
مات اللازمة لأداء نشاطات منظعرفها فایول بأنها تحدید الموارد البشریة والاقتصادیةوظیفة التنظیم:-

ختیار خر أكد فایول على الاجانب آمن و ما یضمن تحقیق أهدافها، عمال وترتیب العلاقات الإداریة فیها بالأ
هو هیكلة السلیم لجمیع العاملین وتدریبهم بالشكل الذي یرفع مستوى كفاءة الأداء لدیهم، فالتنظیم لدى فایول

.منظمةالهداف منظمة لتنفیذ الخطط سعیا لتحقیق أالعملیات والوظائف والعاملین بتقسیمات 

.38ص، 1201مصطفى،كافي یوسف 1
.22ص، 2019حسین، حریم 2
.76، بریطانیا، ص Kutub LTD-E، المنظمةإدارة الأعمال ونظریات ، مبادئ2019سعدي فاطمة، 3
.59-58، ص ص 2019زیارة فهمي فرید، 4
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حوال أإلمامه بجمیع التي یقوم بها نتیجةوظیفة المدیر هيالأوامرفایول أن إصدار ىآر إصدار الأوامر:-
التزامالمدیر اتخاذ كل ما من شأنه ضمان أداء الأعمال بكفاءة حتى یضمن فعلىوالعاملین، عمله 

همة لأمور المجهوده لأن یكرس ما هو مطلوب منهم، وقد أشار فایول إلى أنه على المدیر المرؤوسین بتنفیذ 
فصیلات التي تضعف موقفه أمام مرؤوسیه.دون الت
لة ة الإداریة باعتبارها الحصیمن أهم الوظائف في العملیوظیفة التنسیق فایول اعتبر:التنسیقوظیفة -

فیذها ، وقصد فایول بوظیفة التنسیق إیجاد الترابط والتجانس بین الأعمال والعاملین على تنلهاجمالیة الإ
وتوجیهها وتنظیمها نحو تحقیق الأهداف المسطرة من جهة أخرى، فلا بد من تفاعل كل العملیات،هةمن ج

في المنظمة بالشكل الذي یحقق أهدافها دون تضارب أو ازدواجیة وبأعلى كفاءة.
الرقابة ووفقا للبرنامج المحدد تقوم وظیفة ن العمل قد تم تنفیذه طبقا للخطة المرسومةللتأكد من أ:الرقابة-

عما هو مخطط، وأن یتبع ذلك بتطبیق تلك الإجراءات اللازمة لتصحیح بضمان تحدید انحرافات التنفیذ
فالرقابة كما نظر إلیها فایول هي وظیفة المدیر التي تضمن تطابق لأداء وعدم تكرار الانحرافات فیه، ا

1رة بشأن التنفیذ.جهود العاملین ونشاطات المنظمة مع الخطط المرسومة والأوامر الصاد

2:هيإلى ست مجموعاتأما أنشطة المنظمة فقد قسمها فایول

.والتحویلالإنتاج، التصنیعوتشمل نشاطات فنیة: -
الشراء، البیع والمبادلة.وتشمل نشاطات تجاریة: -
حمایة الأملاك والأفراد.وتتضمن نشاطات الوقایة والضمان: -
الحسابات.المیزانیات و وتشمل إعداد نشاطات محاسبیة:-
إصدار الأوامر، التنسیق والرقابة، واعتبرها فایول أهم التخطیط، التنظیم، وتشمل نشاطات إداریة:-

النشاطات التي تقوم بها المنظمة.
، طبیعة عملهابغض النظر عن حجمها أو منظمةوبین فایول أن هذه الأنشطة توجد في كل 

فهو ذو أهمیة خاصة ولكنه الإداريوفي رأیه أن النشاطات الخمس الأولى معروفة بشكل جید أما النشاط 
إلى الصفات فیه أیضا تطرق " الذيوقد ركز علیه في كتابه "عناصر الإدارة،كما یجبغیر معروف 

3على الوجه التالي:وقسمهاالواجب توفرها في الإداریین 

الصحة، القوة، العزم وغیرها.صفات طبیعیة: وتشمل -
دراك والحكم الصائب والتفكیر المنطقي وغیرها.على الفهم والإنیة: وتشمل القدرةصفات ذه-
، اللباقة،والإخلاصوتشمل النشاط، الحزم، الرغبة والاستعداد لتحمل المسؤولیة صفات أدبیة وخلقیة:-

الكرامة وعزة النفس.
.59-58، ص ص 2019زیارة فهمي فرید، 1
.75-74، الصراع التنظیمي وإدارة المنظمة، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن، ص ص 2019شلابي بوجمعة زهیر، 2
.20-19، ص ص 2014محمد هاني محمد، 3
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الإلمام بالمسائل ذات الطابع الخاص المتصلة مباشرة بالعمل.بها فایولصفات فنیة: ویعني-
الخبرة المكتسبة من الممارسة الفعلیة للعمل.-

من كونها مجرد قواعد ، وأشار إلى أن هذه المبادئ هي أكثرللإدارةأربعة عشر مبدأ لكما حدد فایو 
فقد فضل تسمیتها بالمبادئ لتجنیبها الجمود الذي یرافق القواعد وما هو في شاكلتها، إذ أنه أو توجیهات،

طبیق المبدأ لا بد أن یكون متوافقا مع متطلبات یر طبیعة مكوناته أو متغیراته فإن تباختلاف الظرف وتغی
المبادئ ، وتتمثل تجدةالظروف المسذلك الظرف، والمبادئ مرنة للدرجة التي تسمح بتعدیلها بما یلائم 

1:لفایول فیما یليالإداریة

مبدأ تقسیم العمل: یتعلق هذا المبدأ بالتخصص وتقسیم أوجه النشاط سواء كان ذلك في عملیة واحدة -
أو في عدة عملیات.

حملها، ویض السلطة المناسبة لتأ على تحدید المسؤولیة أولا ثم تفمبدأ السلطة والمسؤولیة: ینص هذا المبد-
ورأي فایول أن السلطة نوعان سلطة یستمدها الفرد من وظیفته وسلطة شخصیة یستمدها من ذكائه وخبرته،

كما رأى أن المسؤولیة هي نتیجة طبیعیة للسلطة.
مبدأ النظام والتأدیب: وینص على ضرورة احترام النظم واللوائح وتنفیذ الأوامر، مع فرض عقوبات -

على كل من یخالفها.
مبدأ وحدة السلطة الآمرة: ویقصد به تلقي الموظف الأوامر من رئیس أو مشرف واحد لتفادي تعارض -

الأوامر وازدواجیة إصدارها.
مبدأ وحدة التوجیه: ومضمونه أن كل مجموعة تعمل لتحقیق هدف واحد یجب أن یكون لها خطة واحدة -

وتحت إشراف رئیس واحد.
تمركز السلطة في شخص معین ثم تفویضها حسب ما تقتضي الظروف.ویقصد بهذا المبدأ لمركزیة: مبدأ ا-
تناسب أن تیجب التي الأفراد مقابلا لما یبذلونه من مجهودات، و تعویض الأفراد: تعد مكافأةمكافأة و مبدأ -

.مع هذه الأخیرة
مبدأ تدرج السلطة (التدرج الهرمي): وینص على ضرورة توضیح نطاق الإشراف، تسلسل السلطة -

.)من أعلى إلى أسفل الهرم التنظیمي(لى أدناهامن أعلى المستویات إ
اء على ضرورة تحقیق العدالة في المنظمة لتشجیع القوى العاملة على أدصمبدأ العدالة والمساواة: وین-

ضمان ولائها وإخلاصها.كذا و ،وظائفها
مبدا المبدأة أو المبادرة: وینص على تشجیع العاملین على التجدید والابتكار في العمل وتحفیزهم -

على المبادرات الفردیة والجماعیة لتحسین الأداء وتطویره.
مبدأ الترتیب: وینص على ضرورة وضع كل شيء في مكانه الخاص.-

.21-20، ص ص 2014محمد هاني محمد، 1
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مبدأ خضوع المصلحة الشخصیة للمصلحة العامة: یتطلب هذا المبدأ إعطاء الأولویة لمصلحة المنظمة -
على مصلحة أحد موظفیها أو مجموعة من الموظفین.

ویقصد به تنمیة إحساس العاملین بأهمیة العمل الجماعي.مبدأ روح التعاون (روح الفریق):-
للأشیاء وترتیب اجتماعي للأفراد، وخلص فایول إلى وجود ترتیبین في المنظمة، ترتیب ماديهذا، 

دائم الإشارة إلیها قد كانإیمانا راسخا بعمومیة مبادئ الإدارة، فآمنفایول أنه اسهاماتواضح من ومن 
ى حصر الأفكار یمیز فایول هو مقدرته الفائقة علامهم، وأیكررها ویدعو إلى تطبیقهان وكثیرا ما كا

دارة وشمولیة مبادئها، حیث تدل دراسات وأبحاث فایول على إدراك وفهم عمیق للإالإداریة وتحلیلها، كما 
طار الفكري ، ومن هنا یتضح بأن الإفي كافة المنظماتهذه الأسس والمبادئ یمكن تطبیقها أن إلى أشار 

صالة، مستكملا بذلك الجوانب التي الأالذي صاغه فایول في مجال ممارسة النشاطات الإداریة یعبر عن 
بینما ركز تایلر على الأسالیب اط الإداري وخاصة الإدارة العلیاجاء بها تایلر، فقد أكد فایول على النش

وخاصة في الإنتاج المباشر، ي المستویات الدنیاا المرؤوسون فیمارسهالتي التنفیذیة في العملیة الإداریة 
1وهكذا فقد جاءت دراسات فایول لتكمل المنهج العلمي الذي أحدثه تایلر في تطویر المنظمة.

الكبیرة، بینما ركز المنظمةویختلف فایول عن تایلور في أنه ركز على فئة الإداریین وعلى إدارة 
أن أفكار فایول اتسمت بالشمولیة حیث الورشة أو المصنع الصغیر، كماى إدارة تایلور على فئة العمال وعل

أنها قابلة للتطبیق في كافة المجالات الإداریة من حكومیة وسیاسیة واقتصادیة ودینیة وخیریة وغیرها، 
ة لبعضها، حیث أدرك كلاهما مثنین متمأفكار الإفإنوبرغم ذلك،ة وحدهاولم تقتصر على إدارة الورش

ة العلمیة فیما كما أن كلا منهما طبق الطریقجمیع المستویات هي مفتاح النجاح،فيأن إدارة العاملین
في المدارس والجامعات رة كنظریة یمكن للشخص أن یتعلمهاوركز فایول على الإدا2أجریاه من دراسات،

ویطور مهاراته فیها بالممارسة وناقض فكرة التنظیم الوظیفي التي جاء بها تایلور فقدم قاعدة وحدة إصدار 
الم الأوامر، بالإضافة إلى أن فایول یعتبر المبتكر الأصلي لمفهوم العملیة الإداریة كإطار فكري واضح المع

4هما:لخیص أوجه الاختلاف بین فایول وتایلور في جانبین هامین یمكن تو 3لفهم طبیعة الإدارة ووظائفها،

اعتمد تایلور على الدراسة والتجربة العلمیة، بینما اعتمد فایول على خبرته كمدیر ممارس.-
لتطویر نظریة عامة للإدارة،ركز تایلور على تنظیم العمل على مستوى ورشة العمل، بینما سعى فایول-

من خلال تطویر مبادئ عامة تصلح لكل مدیر في كل مستوى في جمیع المنظمات وجمیع الظروف. 
ةالعملیتحلیلعلىتقومالتيللإدارةالعلمیةالمدرسةتزعمقدفایولنأالقولیمكنعامةوبصفة

.للإدارةالأساسیةالمبادئمنهاتستمدلكيالمدیرینوظائفوتحدیدداریةالإ
.69، ص 2019العلاق بشیر، 1
.59، ص 2004الموسوي سنان، 2
.69، ص 2019بشیر، لعلاقا3
.22، ص2019حسین، حریم4
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1:فتتمثل فیما یليالموجهة لفایولالانتقاداتأهم أما 

شیدة.المادي الذي تحكمه مبادئ علمیة ر إهمال الجانب الإنساني والمعنوي للعامل، والتركیز على التنظیم-
الاهتمام بالمستوى الإداري وإهمال المستوى التنفیذي.-
المعنویة والقدرة على الابتكار والإبداع.ن الاعتماد على المركزیة یضعف الروح أ-
أشارت النظریة أنه كلما زادت درجة تقسیم والتخصص كلما زادت درجة المهارة والسرعة في العمل -

معقول وانخفضت التكلفة وزادت الإنتاجیة، إلا أن هذا الأمر له حدود، فزیادة التقسیم والتخصص عن الحد ال
داء والإنتاجیة.یؤدي إلى الملل وانخفاض مستوى الأ

لم یذكرأنه فیما یتعلق بعدد عناصرها، حیث مفهوم عناصر العملیة الإداریة للعدید من الانتقاداتتعرض -
خاصة فیما یتعلق بذكر عنصر مسمیاتها، و والإدارة أالذي یعد أهم وظائف فیما بینها عنصر اتخاذ القرارات

من ناحیة أخرى یعارض بعض مفكري الإدارة و العملیة،العناصر الأساسیة في هذه الرقابة من عدمه كأحد 
الإداریةالعملیة ، حیث یرى بعضهم أنه لیس بالضرورة لأن تبدأ لوظائففكرة التطبیق المتسلسل لهذه ا

2الإداریة.تطبیق هذه الوظائف بتغیر المواقف، وإنما یتغیر ترتیببالرقابةوتنتهيبالتخطیط

ماكس ویبر:ل. النظریة البیروقراطیة 3.1
وضع نموذج خاص بالتنظیم الإداري ب)1920-1864(ویبرماكس قام عالم الاجتماع الألماني 

واهتم ویبر تقدم المجتمعات تقنیا واقتصادیا، یسمى بالنظام البیروقراطي، فقد كان مهتما بالتعرف على آلیة
، البیروقراطي نمط مثالي افتراضيبدراسة الإدارة الحكومیة على مستوى الدول، وقد أوضح أن النمط 

الحكوميالجهازعنلبیروقراطیةفتعبر ااصطلاحاأماالمكتب،منالمستمدةالسلطةلغویا هي البیروقراطیةو 
هاتحكمو الموظفین،منعددشؤونهاویدیرالسلطةفیهاتتركزوإداراتومؤسساتوزاراتمنیتكونالذي

، التنظیمیةالأهدافإنجازأجلمنوالوحداتللقواعدالرسميالنظامعنتعبیراأكثرروتینیةإجراءات
عملیات إداریة بصورة مؤثرة وفعالة یقوم بتنظیم إداري معین بأنهاالإدارة البیروقراطیة كما عرفت 

ذات قواعد وقوانین وإجراءات في المنظمات الإداریة والمؤسسات الكبیرة وتعتبر الإدارة البیروقراطیة إدارة
حیث تعتمد الإدارة البیروقراطیة على تقسیم واضح وتنظیم ،للأفراد والإداریین والعاملینمحددة وواضحة 

هي ر فالبیروقراطیة لدى ماكس ویبأما 3وظائف وفق تسلسل هرمي إداري ثابت،للأعمال والمحدد وتنسیق 
ستخدامها في التنظیمات سر اهو وهذا ،اء العقلانیة في المجتمعنالأساس لبج المثالي للمنظمة و ذلك النموذ

1920.4-1864لفترة الحكومیة خلال ا

.32، ص 2018المغربي محمد الفاتح محمود بشیر، 1
.39، ص 2019، وآخرونالشمریري بن عبد الرحمان أحمد2
.49ص ،2018المغربي محمد الفاتح محمود بشیر، 3
.106، ص 2020الزغبي علي فلاح ودودین أحمد یوسف، 4
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1یلي:فیمار یبموذج الإداري البیروقراطي لدى و مبادئ النوتتمثل

، وكذلك التنفیذیتمإلى القاعدة حیثالقراراتتتخذمن القمة حیث التدرج المتتابع رمیة تعني الهالهرمیة:-
تتسلسل فیه الوظائف والسلطات.منظمةوجود هیكل تنظیمي لل

مكافأة للمسؤولیة.هي السلطة لعمل على نحو عقلاني ومنطقي، و تقسیم اتصمیم رشید للوظائف:-
تي یمكن ولتحدید الطریقة ال،تعني وجود أنظمة وتعلیمات ولوائح مكتوبة لتحدید واجبات العاملینو اللوائح:-

التصرف في ظروف العمل المختلفة.بها
التفریق بین دور الموظف الرسمي وعلاقاته الشخصیة.فصل الإدارة عن الملكیة:-
أو تغییر یا للموظف، وإنما یمكن نقله منها الوظیفة لیست حقا شخصالوظیفة لیست ملكا لمن یشغلها:-

موقعه فیها.
.یرجع إلیها عند الحاجةت خاصةوتحفظ في سجلاذلك بأن توثق كافة إجراءات العملو التدوین الكتابي:-
طة لى معاییر مرتبالعاملین بالاحتكام إانتقاءحسن ة والجدارة:تیار العاملین على أساس من الكفاءاخ-

تبات.هلیتهم للقیام بمسؤولیاتهم، وهذا یعني وجود نظام موضوعي للاختیار، التعیین والمر بالوظیفة تضمن أ
وزیادة إنتاجیتهم.إخضاع العاملین للتدریب المستمر بهدف تحسین أدائهم:والإعدادة التدریب كفاء-

2:بالخصائص التالیةالإدارة البیروقراطیةوتتمیز 

ري تقوم الإدارة البیروقراطیة على قواعد إداریة محددة تسعى لتحدید الأعمال وتقسیمها وفق تنظیم إدا-
معین.
على تقسیم وتحدید نظام رسمي للأعمال.الاعتماد-
على إیجاد نظام محدد رسمي للأدوار والوظائف الإداریة.العمل-
على أسس مشاهدة منطقیة وأدلة عملیة.بناءوظفین تقییم المرؤوسین والم-
تقسیم الأعمال إلى أعمال ووظائف مفصلة وجزئیة ومحددة.-
هیكلة الهرم الوظیفي.-
للأقسام والإدارات.الهیكلة التنظیمیة -
هیكلة السلطة وتحدید الأشخاص في مستویات التنظیم.-
على الولاء الوظیفي.الاعتماد-
موحدة فیما بین الموظفین والإداریین وأهداف التنظیم.المتبادلة و المشتركة النظرة ال-

.17-16، الإدارة علم وفن، دار یافا العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن، ص ص 2007الرشایدة صبیح محمد، 1
، لبنان، التوزیعدار القلم للطباعة والنشر و ، صول العلمیة والنظریات التطبیقیة في علم إدارة الأعمالالأ، 2016الحریري سرور محمد، 2

.30-29ص ص 
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على استخدام الوسائل المنطقیة والعقلیة لتحقیق أهداف التنظیم.الاعتماد-
اري.البشري والتجمبدأ التخصص العملي، الوظیفي، الإداري، المالي، قسیم الأعمال على أساسبتالاهتمام-
أسس العلاقات التنظیمیة بین الرؤساء والمرؤوسین.توضیح-
الاستقرار الوظیفي في العمل.بالاهتمام-
التشغیلیة.وأالتنفیذیةوأالإدارة الإشرافیة العلیا، الإدارة العامة، و الإدارة تتمثل فيمستویات إداریة وجود -
المستویات الإداریة الدنیا للرقابة والإشراف من الإدارة العلیا.خضوع-
التوظیف والتعیین على أساس المؤهلات والشهادات العلمیة.-
لوظیفةامالیة، الالوظیفةداریة، الإالوظیفةتقوم الإدارة البیروقراطیة بتقسیم الأعمال إلى وظائف منها: -
رقابیة.الالوظیفة عملیة و الالوظیفةخدمیة، الالوظیفةمكتبیة، الالوظیفةتسویقیة، ال
وفقا لأساس الإنجاز في الأعمال.الترقیة-

1أما أسس تقسیم الأعمال في الإدارة البیروقراطیة فهي:

تقسیم الأعمال حسب الموقع الجغرافي.-
تقسیم الأعمال حسب المنتجات.-
الخدمات.تقسیم الأعمال حسب -
تقسیم الأعمال حسب الزبائن.-
تقسیم الأعمال حسب الوظائف.-
تقسیم الأعمال حسب تخصصات الأفراد العاملین.-

تحقیقفيوفاعلةجیدةمبادئأنهاالبیروقراطيللنظامالأساسیةالمبادئمن خلال عرضویلاحظ
ألمانيكمواطنویبرعایشفلقدزمانها،ظروفعنصادرةكانتوإن،الأعمالمنظماتمعظمأهداف

الرسميالتنظیمأنفاستنتجالعشرینالقرنأوائلألمانیافيالصناعیةالمؤسساتعلىطرأالذيالتضخم
الضبطبقواعدالألمانيالجیشفيكضابطتأثرهإلىإضافةالإنتاجیة،لزیادةالأمثلالسبیلهوالحكیم

نظرتهخلالمنالنموذجهذابلورةفيتأثیرهاجتماعكعالملاختصاصهوأنكماالرسمیة،والتعلیمات
الأنظمةتطبیقفيالخاطئةالممارساتغیر أنوتنظیم،قواعدإلىیحتاجاجتماعيككیانللمؤسسة

النموذج هذامنفذيوتصرفاتسلوكإلىمنها مفهوما سلبیا، ویرجع ذلك جعلتالتيهيالبیروقراطیة
2ما یلي:لهذا النموذجومن أبرز الأخطاء التي تبرز عند التطبیق العملي ،الإداري

.31، ص 2016الحریري سرور محمد، 1
.75-74، ص ص 2019العلاق بشیر، 2
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ات والتعلیمات والتوجیهوالقواعد والقوانینالأنظمة تطبیقیقوم الموظف بعندما الوسائل تصبح غایات:-
فإنها تصبح مع مرور الزمن هرها أو الهدف المنشود من وضعهابحد ذاتها وبحرفیتها دون النظر إلى جو 

.موظف، ولیس الوسیلة لتحقیق الهدفغایة لل
ي لكالقوانین والتشریعات والقواعدتعدیل تتطلب المستجدات والتغیرات البیئیة الجمود وعدم المرونة:-
ه.راحتكافة إمكانیاتها لخدمته و ي ینبغي أن تكرسالتو ،المنظمةو المواطنیحصل نوع من التصادم بینلا
رتابة الأو الواجبات الرسمیة الأخرى، وقد یقصد بالروتین المنظمةیعني سیر العمل المتكرر في و الروتین:-
و الإجراء الكتابي.أ
لمظاهر فالشكلیة وا،بالرموز والمسمیات والدرجات الوظیفیةن ویقصد بها اهتمام الموظفیالمظهریة الشكلیة: -

هم.كثیر منالهي التي تحكم سلوك 
لال استغلضمان بقائهم في مناصبهم و الموظفینإن مقاومة التغییر حالة متأصلة في نفوس مقاومة التغییر:-

السلطات الممنوحة لهم.
البیروقراطیةیتطور الوضع في كثیر من الأحیان إلى التطرف في التمسك بقواعد روقراطي:المرض البی-

.مرض المغالاة في البیروقراطیةأوالبروباثولوجيبالمرضوهذا ما یطلق علیهعلى تطبیقها، والإصرار 
النظریة البیروقراطیة مبادئوبناء على ما سبق یبدو أن أوجه القصور قد أضحت معظمها ضمن 

1:المتمثلة فیما یلي

؛المستجداتاهتمام هذه النظریة عند التعامل مع التي شكلت محورإجراءات العمل وقواعده عدم مرونة-
جاهزة دون التركیز على ما هو مستحدث، لارتباط هذه القواعد لأنها موضوعة ومصاغة ضمن قوالب 

بخصوصیة المرحلة الزمنیة التي طرحت فیها مبادئ هذه النظریة.
والعوامل المؤثرة على سلوكه.التصور عن طبیعة الإنسان العامل ضعف-
في المجال الرؤیة المستقبلیةلي بین الماضي والحاضر والمستقبل، وغیابعامل الترابط الجدإغفال-

الإنساني.
ر اوضعت هذه النظریة التنظیم الرسمي في المقام الأول وتجاهلت فكرة التنظیم غیر الرسمي، مما أث-

التنظیم الرسمي وغیر الرسمي یشكلان وجهان لعملة كلا من رغم أناهتمامها بجانب معین من المنظمة
یبرز والأكثر من ذلك قدالتنظیمات،واحدة ألا وهي المنظمة، فلا توجد منظمة إلا وفیها هذه التشكیلة من 

من القادة الرسمیین.تأثیرا على الموظفین قادة ضمن التنظیم غیر الرسمي أكثر 
لتنفیذ، اعلیمات عند الإداریة الناجحة هي التي تتمسك بحرفیة التتأكید مبادئ هذه النظریة على أن القیادة-

ا         اهتمام لما یحدث في بیئة الأعمال من تغیرات، مما یعني أن دور القیادة محدد بقدرتهأيفهي لم تعر

ص صالأردن، لعلمیة للنشر والتوزیع، ، القصور في العمل الإداري، دار الیازوري ا2019النجماوي مزاحم ریاض وسلطان أحمد النوفل، 1
50-51.
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على تطبیق القواعد والإجراءات دون مراعاة المستجدات البیئیة.
الكلاسیكیة:ةرستقییم المد. 4.1

هذه الحركة فقد مثلتالأعمال حتى الیوم، في مجال إدارةبشكل كبیرالمدرسة الكلاسیكیة ساهمت
نقطة تحول أساسیة في الفكر الإداري، وبالقدر الذي جعلته متوازیا في نهضته وتطوره مع بقیة العلوم 

أهم إسهاماتتبیانمكنی، و للمنظمةالإدارة من حیث نشأتها ودراستها لعلم التي تعتبر سابقة الاجتماعیة
1الآتي:من خلال المدرسة الكلاسیكیة

إبراز أهمیة الإدارة في تقدم المجتمعات وتطورها.-
لها أصول، أسس وقواعد.مهنةأنها ، و الإدارة علم كباقي العلوم الأخرىتبیان أن-
تحدید عناصر العملیة الإداریة.-
على أهمیة اختیار العاملین وتدریبهم.التأكیدو بدراسة الوظائف والمهام، المبادرة-
وتدریبهم.تبعا للأداء أهمیة تعویض العاملین إبراز-
الأسالیب الإداریة.تحدید العدید من-

2:فیما یليفنوجزها لمدرسة الكلاسیكیةأهم الانتقادات الموجهة لأما

عدم الاهتمام بدراسة وتحلیل الاختلافات الفردیة بین العاملین.-
.النواحي الإنسانیة والاجتماعیة والسلوكیة والتركیز على النواحي الاقتصادیةإهمال -
نویة.رغم أهمیة ذلك في زیادة حماس الأفراد ورفع روحهم المعركة العاملین في اتخاذ القرارات إهمال مشا-
وهذا مخالف للواقع.،النظر إلى التنظیم على أنه نظام مغلق-

:المدرسة السلوكیة. 2
أشاروا و ،النظریات التقلیدیة وخصوصا حركة الإدارة العلمیةالعدید من المفكرین والباحثینتقد نا

فقط تنظیما مادیالا تتضمنالمنظمات، لأنإلى ضرورة خلق التوازن الهادف بین الأبعاد المادیة والإنسانیة
، لذلك تعتبر نشطةالأفي تنفیذ كافة ولكنها تتضمن تنظیما إنسانیا، حیث أنها تعتمد على الطاقة الإنسانیة 

یمكن دراسته3ة الإنسانیة اتجاها فكریا متمیزاالسلوكیة أو كما تسمى في بعض المراجع بالمدرسالمدرسة 
:خلال مدخلین هما

العلاقات الإنسانیة:مدرسةمدخل أو .1.2
كیفیة التنسیق بین جهود الأفراد من خلال إیجاد جو عمل یحفز العلاقات الإنسانیة یقصد ب

الأفراد في المزاج والانفعال اختلافمع مراعاة المسطرةالأهداف رضاهم النفسي و تحقیق ل؛على الأداء الجید

. 21، ص 2014والبرزنجي حیدر شاكر، لهواسي محمد حسن ا1
.40، ص2012كافي مصطفى یوسف، 2
.75، ص 2009، هنري أنطوان سمیت3
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فهي المدرسة التي انصب اهتمامها   مدرسة العلاقات الإنسانیةأما 1،الثبات على تقبل النقد وغیر ذلكو 
على الأفراد كأشخاص أكثر من تركیزها ، فركزتإلیه نظرة إنسانیة صحیحةالنظروأهمیةعلى العامل 

الفكر الإداريأعطت هذه المدرسة اعتبارا لمفاهیم جدیدة في ، كماعلى الجوانب الاقتصادیة أو المادیة
السبب ، ویتمثل الإداریة والحوافز غیر المادیةشملت التعاون، القیادة، الجماعات غیر الرسمیة، الاتصالات

الأوضاع والعلاقات غیر الودیة التي سادت بین تدهورمشاكل العمال و تزایدفيالمدرسة في ظهور هذه
بات والاضطرابات وحالات تمثل ذلك في كثرة الإضراو أخرى، جهةالعمال من جهة وأصحاب العمل من 

ونظرا لمساهمة هذه المدرسة التوقف عن العمل، وكانت النتیجة ضعف الإنتاج وانخفاض الروح المعنویة، 
هااسهاماتوكذا هم روادها، مساهمة أحد أ، وتبیان هامبادئیلي بعرضالفكر الإداري نقوم فیما تطور في 

لها.الانتقادات الموجهة و 
مدرسة العلاقات الإنسانیة:مبادئ. 1.1.2

اعتمدت مدرسة العلاقات الإنسانیة في تحلیلها للإدارة على أهمیة العلاقات الإنسانیة بین العاملین، 
بأهمیة م النفسیة كبشر من جهة، و كما بنت نظرتها للمنظمة من خلال اهتمامها بسلوك المرؤوسین واتجاهاته

مدرسة ویمكن ایجاز مبادئ، من جهة أخرىزهم ورفع انتاجیتهموالاجتماعیة لتحفیإشباع حاجاتهم النفسیة 
2العلاقات الإنسانیة فیما یلي:

ى لتحقیقها مادیة یسعحاجات اجتماعیة و فراد لدى كل منهمالمنظمات كائن اجتماعي یعمل فیه أ-
.المنظمةخرین ومع إدارة من خلال تفاعله مع الآ

وتحلیل خصائصهم الأمر الذي یستلزم دراسة،خصائص العاملین فیهاتتحدد خصائص المنظمة في ضوء -
للتمكن من فهم المنظمة بالشكل الواقعي.

نیة بالإضافة إلى تأثره بعوامل ف،عوامل نفسیة واجتماعیة وبیئیةیتأثر سلوك العاملین داخل المنظمة ب-
التنظیمي.هیكل التصمیم و 
وتعدیل عات الجماعلى تكوین تأثیرا كبیرااتخاذ القرارات من قبل العمالي القیادة الإداریة والمشاركة فتؤثر-
كما أن النمط القیادي یساعد في تحقیق درجة أكبر التنظیم،وأهدافعرافها وتقالیدها بما یتناسب أ

ل وعلیه فإن السبیرسمیة، من التقارب والتعاون بین التنظیم الرسمي وجماعات العمل والتنظیمات غیر ال
بین هذه الأطراف هو إیجاد نوع من التصمیم یساعد على دمج التنظیم غیر الرسمي لخلق التقارب 

مسؤولیة العملوتحمیلهم ،في التنظیم الرسمي، عن طریق إشراك العاملین في الإدارة واتخاذ القرارات
هداف المنظمة.المشترك في تحقیق أ

.20ع الرؤساء والمرؤوسین، المجموعة العربیة للتدریب والنشر، مصر، ص موفن التعامل ، الرضا الوظیفي 2015البارودي أحمد منال، 1
.75-74، مصر، ص ص دار حمیثرا للنشر والترجمة، تصمیم المنظمات وتحلیلها، 2018السالم مؤید، 2
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فراد والمعلومات ومعقدة وتخضع لآراء ومعتقدات الأ، وهي ككل متعددةومادیةمعنویةللأفراد حاجات -
داخل المنظمة.سلوكهموالتي تحدد بدورها ،المتراكمة لدیهم

الاتصالات الرسمیة فقط بل هناك شبكات متعددة لات بین أجزاء المنظمة لا تنحصر في إن الاتصا-
.وأدائهملى سلوك العمالتكون أكثر فاعلیة في التأثیر عمن الاتصالات غیر الرسمیة قد

. رواد مدرسة العلاقات الإنسانیة:2.1.2
وقد عرف من خلال ،مدرسة العلاقات الإنسانیةرواد من أهم ) 1949-1880(یعتبر ألتون مایو
كانت تضم التي "وسترن إلكتریك"شركة في "هاوثورن"فریق عمله في مصنع عتجاربه التي أجراها م

لمعرفة تأثیر ، )1932-1924الفترة (خلالفي شیكاغو في الولایات المتحدة الأمریكیة عاملا25000
قد كان سائدا لدى المهتمین بشؤون الإدارة وجود علاقة ف1العوامل المادیة والطبیعیة على إنتاجیة العامل،

وبین سعادته ومقدار إنتاجه، ومن أمثلة البیئة المادیة یئة المادیة التي یعمل فیها الفردبین مدى جودة الب
لتون مایو فیما وتتمثل التجارب التي قام بها أ2درجة الحرارة، التهویة، الإضاءة، الضوضاء إلى غیر ذلك،

3یلي:

ضاءة الإعلى أثر مقدار التعرفهذه التجربة خلال لتون مایو وزمیله روثلزبرجر من أراد أ:تجربة الإضاءة-
تعملان في ظروف مجموعتین من العاملات، فاختارا"هاوثورن"إنتاجیة النساء العاملات في مصنع على 

ة وغیرها ن علیها ومعدل العمر السائد والأدوات والمعدات المستخدممتقاربة من حیث الأجور التي یحصل
موذجا نالثانیة مجموعةمن الو الأولى نموذجا قیاسیا المجموعةواتخذ الباحثان من من العوامل ذات العلاقة،

الإنتاج كمیةوقیاسخر، الآحین و الالمجموعة الثانیة بین الإضاءة عندمقدار الباحثان بتغییرقام، و تجریبیا
ثر لم یكن له الأالإضاءة أن التغییر في إلى الباحثان وقد توصل، الإضاءة علیهالمعرفة أثر التغییر في 

یة في المجموعة التجریبالعاملات اكما أنه عندما أوهمالمجموعتین معا،حیث ازدادت إنتاجیة المتوقع، 
یتهن، رها في حقیقة الآمر دون أن یدركن ذلك زادت إنتاجبینما نقص مقداضاءة قد زادت بنسبة بسیطةبأن الإ

امل عباهتماو على الإنتاجیةالإضاءة أثر عامل ذلك اتجه تفكیر الباحثین إلى التقلیل من شأن وبناء على
عاملات.تجربة، وهو الحالة المعنویة للآخر اكتشفاه من هذه ال

ممن یعملن بقاعة تجمیع أجهزة الهاتفعاملاتبدأت هذه التجربة بوضع ست:تجربة قاعة التجمیع-
تعیین مشرف علمهن بعن باقي العاملات في تلك القاعة دون صداقة ومودة في مكان منفصل تجمع بینهن

تم القیامیحصي إنتاجهن كل فترة زمنیة ویسجل على جهاز صوتي ما یتبادلن من أحادیث، ثم علیهن
والإضاءة كدرجة الحرارة العاملاتللعمل في المكان الذي تعمل فیه مادیةبإجراء تغییرات في الظروف ال

غیر أنه تبین أن ذلك التغییر لم یكن له أثر یذكر، حیث ازدادت إنتاجیتهن ووقت العمل وما إلى ذلك، 
.23، ص 2014لهواسي محمد حسن والبرزنجي حیدر شاكر، ا1
.78ص ،2019شلابي بوجمعة زهیر، 2
.84-80، ص ص 2019العلاق بشیر، 3
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موضع -ؤال العاملاتوبسة التجمیع مهما تغیرت ظروف العمل،عن معدل إنتاج زمیلاتهن في قاع
، رقابةما أتیح لهن من حریة في العمل وتبادل الحدیث دون أنهتبین هذه الزیادةسبب عن -التجربة

إذ تكونت بینهم روابط اجتماعیة خارج نطاق العمل، وتحقق بینهم تعاون كامل ،بالانسجام معاوإحساسهن
تزید من جهدها لتعوض النقص إحدى العاملات بالتعب فإن زمیلتها وانسجام شدید إلى درجة أنه لو أحست 

، وتضامن أوثق في تحقیق هدف بین العاملات الستساد شعور أقوى بالمسؤولیةولذلكفي إنتاج الأولى، 
الكبیرتلك الجماعة الصغیرة التي عملت في ظل قیادة جماعیة اشترك فیها الجمیع، وكان لها الأثر 

في زیادة الإنتاج.
منحهن اتخاذ قرار و ع عدد من العاملات في مكان مستقل، في هذه التجربة وضتم :تجربة الدوافع المادیة-

زیادةأجورا تجمع بین المرتب الثابت والعمولة على مرأى ومسمع باقي العملات، وكانت نتیجة هذه التجربة 
هن، یتإنتاجانخفاضأدى إلى مرنما ساد باقي العاملات شعور بالتذإنتاج العاملات محل التجربة، بی

السبب في زیادة الإنتاج عند العاملات اللائي وقد استنتج الباحثان من ذلك أن الدافع المادي لم یكن وحده 
الحالة النفسیة تأثیر دل على لیل نقص الإنتاج عند غیرهن، مما بدلمجموعة التجریبیةتكونت منهن ا

وأنهن قد اخترن نتاجیتهن، فشعور العاملات بأنهن متمیزات عن غیرهنعلى إللعاملات بشكل أكبر 
.هنیتكان له الأثر البالغ في زیادة إنتاجالاختباراتمن طرف الإدارة لتجر علیهن 

على العوامل التي تؤثر من خلال هذه التجربة إلى التعرف الباحثان هدف:تجربة السلوك الاجتماعي-
وكذلك التعرف في إنتاج عدد من العمال إذا ما وضعوا في تركیب اجتماعي في مكان منعزل عن غیرهم،

كون الباحثان نموذجا اختیاریا ولتحقیق هدفهما،مشاعر العامل وتصرفاتهعلىیةجتماععلى أثر البیئة الا
هذه المجموعة أن مجرد تشكیل الباحثان حظ وقد لایشمل عددا من عمال توصیل الأسلاك ولحامها، 

رأت    تقریبا خلال فترة معینة، ومع ذلك فإن إدارة المصنع 50%بنسبة أدى الى زیادة إنتاجهمالتجریبیة
لوحظ أن هذه المجموعة من أن ذلك كان ممكنا، كما مثل بالرغمالأإلى المستوىأن هذه الزیادة لم تصل 

أت نتیجة تماثل التي نشو وفلسفتها الخاصة، صارت بمثابة جماعة صغیرة لها مقوماتها قد من العمال 
حددت الجماعة لنفسها مستوى معین على ذلك فقد وبناءأساس تعاوني لفترة زمنیة طویلة، علىانشغالاتهم

والمكانة التي یحتلها ر الذي یحدده الجمیع لكل أعضائهامن الإنتاج الیومي لا تحید عنه بناء على الدو 
تیسیر الأمور للجماعة، في مهمته الرئیسیة تمثلت الأعضاءمن طرفرئیس الجماعة تم انتخابو ینهم، ب

لى التعلیمات الواردة من الإدارة،نظیم العمل وتوزیعه بناء عوحل المشكلات التي تحدث بین الأعضاء وت
في ألا ینتج العضو أكثر مما ینبغي تي كانت تحكم أعمال هذه المجموعةولقد أمكن حصر القواعد العامة ال

ولا أقل مما یجب، وألا ینقل إلى المشرف أیة معلومات تضر بأحد الزملاء، وأن یظل وثیق الصلة بالجماعة، 
تمسك بالشكلیات فیما یتعلق بالسلطات التي یمارسها.ولا ی
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وین مجموعات ها أن تكبینمنا من القواعدعددألتون مایواستنتجومن خلال التجارب السابقة
تعاملت ، وییسر التفاهم بین الإدارة والعامل إذا مایخلق مجتمعا متماسكا داخل المنظمةمتلائمة من العمال

یفته یؤدي إلى التماسك العامل في مكانه ووظرن استقراالصحیح، لذلك فإبالشكلمعه هذه الأخیرة
وا لكي یستقر ملقدراتهةملائمالوظیفةالالمناسبین وتعیینهم فياختیار العمالیتطلب، الأمر الذي الاجتماعي

، والتعاون معهبه الاعترافالإدارة المجموعات تنظیما غیر رسمي على هذه حیث تشكل ، فیها
تجاه رؤسائه اوفضلا عن هذا فإن سلوك العامل من خلاله،تمكن من توجیه العمالتلبوجوده وكذا الاستعانة

ألتون وقد جاءت كثیر من النتائج التي توصل إلیها كل، غالبا ما یكون وفقا للأسس التي تقررها المجموعة ك
،مالیدا هو الحالة النفسیة للعالمدرسة الكلاسیكیة، حیث أظهرت متغیرا جدلما توصل إلیه روادمایو مخالفة 
في إحداث تغییر جذري في الفكر الإداري، كما أدت إلى توسیع نطاق ألتون مایودراسات وقد ساهمت

التي توصل إلیها ألتون النتائجوبناء على عمل الباحثین بالنهوض في مجال تطویر المنظمات الإنتاجیة، 
وبذلك فقد ، خرج بمجموعة من المبادئ ساهمت في تحسین السیاسة الاجتماعیة للمنظمةیو في تجاربه ما

في نشر الاهتمام بالعلاقات الإنسانیة في مجال العمل، مما أدى إلى التغییر "هوثورن"أسهمت تجارب 
نذكر لهذه التجارب ثار العلمیة ومن الأ1الماضي،في الممارسة الإداریة خلال الثلاثینات من القرن

2ما یلي:

حة والعمل والعلاقات الإنسانیة كي تتولى الاهتمام بحسن استخدام الموارد البشریة المتافرادالأإدارة ظهور-
وصل الأمر إلى حد وجود أقسام للتحلیل النفسي داخل الإدارات.وقد، مشاكلهاعلى رفاهیتها وحل 

ساعات البدء في خفضو ،في الحصول على إجازات سنویةمالالعامة والخاصة بحق العاعتراف الإدارات-
العمل تدریجیا.

خاصةو للعمالوجبات فتقرر توفیر،الاعتراف بحقوق العمال في الرعایة الصحیة والنفسیة والاجتماعیة-
مینمجانا ورعایتهم صحیا والتأعمالتقرر علاج ال، كما ساعة للراحةكذا منحهم في المصانع والمناجم و 

علیهم.
تفع تدریب الرؤساء والمشرفین على مراعاة العلاقات الإنسانیة والمعاملة الحسنة للعاملین معهم حتى تر -

روحهم المعنویة وتزید قابلیتهم للتعاون.
مدرسة العلاقات الإنسانیة: تقییم . 3.1.2

المدرسة الإنسانیة في بلورة مفاهیم إداریة جدیدة من خلال اهتمامها بالجوانب الإنسانیةساهمت 
المدرسة نظرةجتماعیة للعمال والتي تختلف عن نظرتها الافيمثل أهم إسهام قدمته هذه المدرسة تللأفراد، وی

ى العمل باعتباره نشاطا كما نظرت إل،نسان أهم عناصر الإدارة جمیعااعتبرت الإفقد 3الكلاسیكیة،
.47ص، مصر،الجامعيالفكر، دارلتحسین أداء العاملین في المؤسسات الاقتصادیةالقیادة الإداریة كوسیلة، 2020الغرباوي شهدان عادل، 1
.23-22ص ، ص2015البارودي أحمد منال، 2
.340، ص 2019سعدي فاطمة، 3
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من هذا المنطلق فقد اهتمت هذه المدرسة بالروح المعنویة للعاملین ودرجة الانسجام القائم بین و اجتماعیا،
القیام بتحلیل عمیق للعوامل أهمیة مدرسة العلاقات الإنسانیة العمال والحوافز والرضا الوظیفي، كما بینت

بناء على ذلك فقد بدأت تظهر بعض الاقتراحات للعامل، و كفاءة الإنتاجیة لتحسین الللمنظمةغیر الرسمیة
والتأكید على طرق اتخاذ القرارات الجماعیة والإدارة للعامل،رفع المستوى التعلیمي خیرة كبهذه الأالمرتبطة 
1.بیئة العملإلى ةومن ثم تدریب المدیرین لیصبحوا قادة فرق، كما تم إدخال أسالیب تحفیز جدید،بالمشاركة

والجدول الموالي یبین أوجه الاختلاف بین المدرسة الكلاسیكیة ومدرسة العلاقات الإنسانیة:
بین المدرسة الكلاسیكیة ومدرسة العلاقات الإنسانیةأوجه الاختلاف : 2الجدول 

العلاقات الإنسانیةمدرسةالمدرسة الكلاسیكیة
النظام في الأوامر والأنظمة والمسؤولیات.هرمیة-
التركیز على السلطة.-

تحدید الأهداف من طرف الإدارة دون مشاركة -
العمال.
.الماديالاقتصادي و الجانبالتركیز على -

العمال لا یحبون العمل من وجهة نظر المسؤول.-
الاتصال محدود بین الإدارة والعمال.-
والعمال.لا یوجد تعاون بین الإدارة -
مركزیة اتخاذ القرارات.-
الرقابة من القمة.-
لا یوجد تدریب للعمال بسبب ارتفاع التكلفة.-

النظام التحام وائتلاف بین مجموعات اجتماعیة.-
القوة موزعة في الجماعات أو في ائتلاف واتحاد -

مجموعات.
تحدید الأهداف بمشاركة العمال وبعد موافقتهم.-

اعیة السیكولوجیة والاجتمالاهتمام بالجوانب-
.بالإضافة للجانب الاقتصادي

العامل بطبیعته یحب العمل.-
بین الإدارة والعمال.غیر محدودالاتصال -
یوجد تعاون وتفاعل بین الإدارة والعمال.-
لامركزیة اتخاذ القرارات.-
الرقابة من داخل المنظمة.-
یوجد تدریب للعمال فقط لارتفاع تكلفة التدریب -

الإدارة العلیا.في 
، یع، الأردنللنشر والتوز المصدر: الفانك سحر، دون سنة نشر، المدرسة بین التقلیدیة والحداثة، دار الكتاب الثقافي

.104ص 
إلا أنها تعرضت مدرسة العلاقات الإنسانیة في الإدارةلالسابقة لاسهاماتوعلى الرغم من كل ا

2من أبرزها:الانتقاداتلمجموعة من 

.52، ص 2014،وآخرونالرحمانالشمریري أحمد بن عبد 1
.51، ص 2020لغرباوي شهدان عادل، ا2
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اجیة، زیادة الإنتعلىتؤثر بشكل كبیرالتركیز على الدوافع الاجتماعیة وتجاهل الدوافع الاقتصادیة التي -
یمكن إهمالها.حاجات مادیة یسعى لإشباعها ولاحیث أن الفرد له

التخطیط، رغم أهمیة هذه الأخیرة فيالاهتمام بالتنظیمات غیر الرسمیة وإهمال التنظیمات الرسمیة-
م، الرقابة والتوجیه.التنظی
داري د الإتجارب أخرى أن قدرة القائأثبتت انیة دون الاهتمام بالإنسان نفسه، حیث سنالإالاهتمام بالعلاقات -

ء إحداث التأثیر المطلوب على سلوك الفرد لا یتحقق إلا برغبة هذا الأخیر في الانتماأو الجماعة على
قته فقط أي الاهتمام بالفرد ذاته ولیس بعلاالمدرسة السلوكیة اهتمامها؛ى الجماعة أولا، وهذا ما أولته إل

مع الآخرین، وبذلك تعتبر المدرسة السلوكیة امتدادا لمدرسة العلاقات الإنسانیة ومكملة لأفكارها.
هذهعلیهااعتمدتالتيالبحثطرقمصدرهكانالذيللنقدكما تعرضت مدرسة العلاقات الإنسانیة 

عددعلىاعتماداالتعمیماتمنالكثیرإلىتوصلتأنهاهامنتقدیمنالكثیرىأر إذ،نتائجهافيالمدرسة
مدرسةنفإذلكجانبإلىالإدارة،فيعلمیةنظریةلبناءكافیاأساساتوفرلاالتيالأبحاثمنمحدد

الخارجیة،البیئةتهملوأالعمللبیئةالداخلیةوالمتغیراتالعواملعلىاهتمامهاتركز الإنسانیةالعلاقات
1.الزمنبتغیریتغیرلاثابتعنصرأنهاعتبارعلىالعملإلىنظرتعلى ذلكوبناء

السلوكیة:أو المدرسةالسلوكي مدخل ال.2.2
ظهرت المدرسة السلوكیة في بدایة الخمسینات وامتدت حتى نهایة الستینات من القرن الماضي، 
حیث تعتبر امتدادا لمدرسة العلاقات الإنسانیة، إذ انتقلت من الاهتمام بدراسة العلاقات بین الأفراد 

ظهرت عدة نظریات ودراسات لعدد ف2ك التنظیمي الفردي والجماعي معا،في المنظمة إلى دراسة السلو 
وغیرهم.كریس أرجریس،رزبرغل، فریدریك هابراهام ماسلومن الباحثین أشهرهم 

:وخصائصهامبادئ المدرسة السلوكیة. 1.2.2
یمكن توضیح مبادئ وخصائص المدرسة السلوكیة من خلال ما یلي:

. مبادئ المدرسة السلوكیة:1.1.2.2
على مستوى الفرد لمعرفة دوافعه وتحلیل بواعثه قصد إیجاد السلوك المدرسة السلوكیة حلل رواد 

حوافز متنوعة یمكن أن تلبي حاجاته وتحقق رغباته،  بالاعتماد علىالطرق والأسالیب لتحفیز هذا السلوك 
فریدریك نسان فلا هو بالاقتصادي كما أكد لم تقم على افتراضات معینة حول طبیعة الإالمدرسة السلوكیة ف

بالاتجاهین معا، كما أنها لم تقدم تصورا تأخذمایو، بل أنها ألتون كد تایلور ولا هو بالاجتماعي كما أ
یة ونمط القیادة بالمشاركة، ویمكن ایجاز لى ترجیح اللامركز عن شكل وهیكل التنظیم وإن عمدت إقاطعا

3:یليمبادئ المدرسة السلوكیة فیما

.53، ص 2014الرحمان وآخرون، بن عبد أحمد الشمریري 1
.51، ص 2020لغرباوي شهدان عادل، ا2
.52، ص 2020لغرباوي شهدان عادل، ا3
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د؛تحلیل سلوكه من خلال هذه الأبعاأخذ الأبعاد النفسیة والاجتماعیة والسلوكیة للفرد بشكل شامل ثم -
ي تركز على الدراسة العلمیة لسلوك الفرد، وهي متأثرة في ذلك بنتائج العلوم السلوكیة التتعتمدأي أنها ا

ه وحقیقته.لفهم دوافععلى المظاهر الخارجیة للسلوك باعتبارها أفضل وسیلة 
نسان، مما یتطلب من الإدارة اعتماد نظام شامل للحوافز المادیة أهمیة الحاجات في تشكیل سلوك الإ-

هذه الحاجات، وبالتالي الحصول على السلوك المرغوب. شباعوالمعنویة لإ
ت وح یتضمن تفاعلانظام مفتالخارجیة، فالمنظمةالبیئیة بالمتغیراتالمنظمة هي وحدة اجتماعیة تتأثر -

العمل معزولة عن هذا المنظمة داخلیة بین مكوناته، إضافة إلى التفاعل مع محیطه، لذلك لا تستطیع 
المحیط.

وأهداف المنظمة إلا من خلال محاولة فهم هذا الصراع قصد الصراع بین أهداف العماللا یمكن تجنب -
والمنظمة.مالوسائل وسبل للاستجابة للحاجات المشتركة بین العایجاد

خصائص المدرسة السلوكیة:. 2.1.2.2
1والتي نوجزها فیما یلي:،مدرسة السلوكیة خصائصها التي تتمیز بهالل

مدرسة علمیة تطبیقیة تقوم على وضع فرضیات عن السلوك التنظیمي وأثره على الإنتاجیة ثم فحص هذه -
بأسلوب علمي ثم تطبیق النتائج في محیط العمل.الفرضیات

بغرض ،مدرسة معیاریة تقوم على معاییر قیمیة تهدف إلى تطبیق الأبحاث السلوكیة في مجال العمل-
التأثیر حاولتفقط بالجانب الوصفي، بل لم تكتففهي ات سلوكیة محددة،إحداث تغییر في اتجاه

مشكلات العمل ورفع كفاءة التنظیم.في السلوك الإداري من أجل حل 
د التأكیومن ثم ،نسان تحدد سلوكهوعلى اعتبار أن حوافز وحاجات الإمدرسة إنسانیة تقوم على التفاؤل-

الإبداع والإنتاج ه على نسان وقدراتتتمیز أیضا بنظرة متفائلة عن الإعلى أهمیة هذه الحاجات، كما
ه.والمساهمة الفعالة في تحقیق أهداف

وأهداف المنظمة.العمالإلى تحقیق التوازن بین أهداف المدرسة السلوكیة تهدف -
ف كالظرو ولا تكتفي بالإصلاحات الجانبیة والجزئیة العمل مناخ التي تهدف إلى تغییر النظرة الشمولیة-

طعة كإدخال نظام الق((كالإضاءة) أو زیادة الرضا الوظیفي عن طریق تغییر بعض أسالیب العمل المادیة
ومساعدتهم على إشباعها وتنمیة التعرف على حاجات العمال)، فهي تهدف إلى الراحةوالجزاء أو فترات 

شعور الإنجاز لدیهم.
دینامیكیات الجماعة لتحقیق أهداف المنظمة.استخدامبالجماعات وتفاعلها، و الاهتمام-
ركة ریة تمنح العامل الإحساس بالمشافالمشاركة هنا لیست استشااعتبار المشاركة كأداة للعمل الإداري،-

وإنما هي مشاركة فعلیة في جمیع مراحل اتخاذ القرارات.فقط 

.25-24، ص ص 2015البارودي أحمد منال، 1
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رة هداف وسیاسات الإداة هادفة إلى إحداث التعدیلات في أبالتغیرات التنظیمیة كعملیة مستمر الاهتمام-
تحداث أو اس،التي یعمل فیهاوعناصر العمل التنظیمي، وذلك لملائمة التنظیم مع التغیرات والظروف البیئیة 

إذ ینبغي أن یكونالمنظمة،المهمة في الأنشطةأسالیب إداریة وأوجه نشاط جدیدة تعتبر التغییر أحد 
دون مقاومة. تتمالتغییر عملیة تلقائیة 

نسان ویشمل ذلك مفهوم الإ،د والمجموعاتفراارات الإنسانیة والعلاقات بین الأفراد وبین الأتنمیة المه-
كما یشمل أیضا من ردود أفعال،أسلوب تعامله معهم وما ینتج عن ذلك، وكذاوتقویمه لهمالآخرینعن 

خرین وسهولة الاتصال بهم.لثقة والانفتاح في التعامل مع الآمستوى ا
امل.شوخاصة تناولها لموضوع الدافعیة من منظور ،بدراسة التفاعل بین الفرد والمنظمة والبیئةالاهتمام -

السلوكیة:المدرسةرواد. 2.2.2
من أهم رواد المدرسة السلوكیة نذكر ما یلي:

:(نظریة سلم الحاجات). إبراهام ماسلو1.2.2.2
بصیاغة نظریته في الدافعیة الإنسانیة، ) 1970-1908( مریكي أبراهم ماسلو قام عالم النفس الأ

وقد ركز ماسلو في نظریته ،نسان في مجال العملالنظریات المهمة لتفسیر سلوك الإتعتبر من أولىالتي و 
یفسر من خلاله طبیعة الدوافع صیاغة نسق مترابطمحاولابشكل أساسي على الجوانب الدافعیة للشخصیة

عبارة عن قوة داخلیة تدفع الفرد وتعرف الحاجة بأنها: 1لتي تحرك السلوك الإنساني وتشكله،أو الحاجات ا
نقص مادي أو نفسي لدى الشخص:ماسلو بأنهاهاعرفكما 2الذاتیة،رغبتهلأن یقوم بعمل ما لإشباع

الشخص مضطرا للاستجابة بمعنى آخر نقص مادي أو نفسي یجعلیجعله یشعر بضرورة الاستجابة له؛
وتتمثل الفرضیتین اللتین قامت علیهما 3،سلوكیات الشخص واتجاهه نحو العملفي له، وتؤثر هذه الحاجات

4ماسلو فیما یلي:نظریة 

.)الإشباعأن الحاجة غیر المشبعة هي التي تحرك السلوك (مبدأ نقص -
ن الحاجات أو الدوافع الإنسانیة تنتظم في تدرج أو نظام متصاعد من حیث الأولویة تدرج الحاجات: إ-

ج الهرمي التالیة في التدر أو شدة التأثیر، فعندما تشبع الحاجات الأكثر أولویة والأشد إلحاحا فإن الحاجات 
الوصول    درجة أعلى على سلم الدوافع، وهكذا حتى یتم إشباعها یتم الصعودوعندما ،تبرز هي الأخرى

تنظیما هرمیا وفق ضرورة الحاجات وأهمیتها كما یظهر الإنسانحیث نظم ماسلو حاجات إلى قمته، 
:في الشكل الموالي

.25، ص 2015البارودي أحمد منال، 1
، الأسالیب القیادیة والأخلاق الإداریة للموارد البشریة، استراتیجیات التغییر، المجموعة العربیة للتدریب والنشر، مصر، 2013فتحي السید، الویشي2

.72ص 
.147، ص 2018شبلي علاوي مسلم، 3
.15لتوزیع، الأردن، ص عمال من منظور اقتصادي، دار غیداء للنشر وا، إدارة الأ2016ي محمود إسماعیل، الشرقاوي عل4
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: هرم تدرج الحاجات لماسلو1الشكل 

.55، ص 2020المصدر: الغرباوي شهدان عادل، 
1كما یلي:وتعرف هذه الحاجات

وتتمثل في الحاجات الأساسیة الضروریة للإنسان كالغذاء والنوم وغیرهما.الحاجات الفیزیولوجیة: -
إلى جو من الطمأنینة والسكینة لضمان حیاة خالیة نسانوتتمثل في حاجة الإالحاجة إلى الأمن: -

ت جة الثانیة بعد الحاجاوتأتي هذه الحاجة حسب ماسلو في الدر ،من الأخطار المهددة لحیاته واستقراره
یولوجیة.الفیز 
ءوان یكون محبوبا من طرف الأشخاص المحیطین به سفي أـ: وتتمثل في رغبة الفرد الانتماءالحاجة إلى -

سرة أو المجتمع بصفة عامة.كان ذلك في محیط العمل أو الأ
ي السلم فالأهمیة والمكانة البارزة بالشعور تبدو هذه الحاجة في رغبة الفرد في :الاحترام والتقدیرحاجات -

ى تنمیة إلى العمل علبالإضافة،قران، وبقدرته على تحمل المسؤولیة والتنفیذ والانجازأو بین الأيالتنظیم
الذات باكتساب مهارات وإضافة معلومات.

بحیث یحقق،تتمثل الحاجات التي تشغل أعلى الهرم في تحقیق الفرد ما یصبو إلیهحاجات تحقیق الذات:-
باعإشإلا بعد حسب ماسلو الإشباعیمكن أن یتحقق هذا المستوى من ولا ،لرغباته وحاجاته السابقةإشباعا

كل الحاجات السابقة والوصول إلى مستوى عال من الوعي بالذات.

.94، ص 2013الختاتنة محسن سامي، 1

حاجات
تأكید الذات

حاجات الاحترام 
والتقدیر

الحاجة إلى الإنتماء

الحاجة إلى الأمن

الحاجات الفیزیولوجیة
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أن الفرد یشبع هذه الحاجات من خلال عدة وسائل توفرها له المنظمة، هذا، وتجدر الإشارة إلى 
إلى الجماعة إضافة إلى علاقات نتماءالاالجیدین من وسائل إشباع حاجات وتعتبر القیادة والإشراف 

التي یواجهها القائد الإداري، وعلیه أن یكون الحاجات من المشكلاتاشباع عتبر لك ی، لذالصداقة والزمالة
وبین الحقوق بین المسؤولیة والواجبات وأهمیتها للفرد، وبما أنه یوجد تفاعلعلى درایة بهذه الحاجات

حاجات الفرد المختلفة على القادة الإداریین في مختلف مواقعهم احترامفإنه المترتبة للفرد بشكل متصل 
1والسعي لإشباعها، لأن ذلك یساعدهم في توجیه المرؤوسین باتجاه الأهداف المراد تحقیقها.

بعد عرض نظریة الحاجات لماسلو یتضح أنها تناولت واحدا من أصعب المفاهیم وهو الدافع و 
مجال التنظیمي الاستفادة وحاولت تحلیله وتبسیطه وتقدیمه في نماذج واضحة حتى یتمكن المسیرون في ال

رغم اسهامات ماسلو التي شكلت منطلقا لأبحاث أخرى تعرضت نظریته لعدة انتقادات ولكن منها عملیا، 
2:نوجزها فیما یلي

دمز، كألبرت انشتاین، وجین آیة، والتي شملت عددا من المفكرین مثالعینات وصفها بالقیام ماسلو بدراسة -
حة فراد عادیین، كما اعتمد أیضا لإثبات صلأروزفلت وفریدریك دوغلاس، وذلك بدلا من دراسته البابانور

هاشرحالتي من الطلاب الجامعیین، و 1%نظریته على نتائج الدراسة التي أجراها على عینة مؤلفة من 
."الدوافع والشخصیة"بشكل تفصیلي في كتابة الموسوم 

اما موعات مستقلة تمكاف ومقنع إمكانیة تقسیم الحاجات الإنسانیة إلى مجلم تؤكد النتائج البحوث بشكل -
إلى حد ما، لأن الواقع یشیر للحاجات غیر واقعيأن هذا التدرج الهرمي بعض؛ بمعنىعن بعضها ال

عند ة قد یسعى الفرد إلى إشباع الحاج، ففراد تبعا للجنس والوظیفةترتیب الحاجات باختلاف الأاختلافإلى 
.منهاأهمیةأكثرإشباع حاجة أخرى م ث(إشباع جزئي)مستوى معین

للحاجات عملیة مستمرة لا تتوقف عندالإشباعبشكل تام، حیث أن عملیة حاجاتهلا یمكن للفرد إشباع -
ني جدیدة یتم بصورة تدریجیة ومتداخلة خلال إشباع الحاجة التي سبقتها، وهذا یعاتظهور حاجف،حد معین
رتیبهم فراد یختلفون في تر حاجة جدیدة تلیها، علما بأن الألا بد أن تظهمجرد إشباع حاجة قائمة بأنه لیس 

وزان لكل حاجة من الحاجات.اعها، وكذلك یختلفون في إعطاء الأللحاجات التي یریدون إشب
رجة د تطبیق معطیات هذه النظریة في مواقف العمل الفعلیة والبیئات المختلفة فإن النتائج لا تعزز دعن-

ثباتها أو تسلسلها، حیث تظهر النتائج أن حاجات الأفراد ورغباتهم تختلف من شخص لشخص آخر، 
، على حاجات الأفرادرك تبعا لمتغیرات عدیدة لها تأثیر كبیومن آن لآن آخر ومن مكان لمكان آخر، وذل

كما أظهرت الأبحاث أن الحاجة تختلف أیضا تبعا لطبیعة المرحلة ونوع العمل والوظیفة، وكذلك حجم 
المنظمة وموقعها الجغرافي.

.56-55، ص ص 2020لغرباوي شهدان عادل، ا1
الأردن،     ، نظریات الغرائز والدوافع والحوافز والحاجات الإنسانیة، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، 2021السامرائي مهدي صالح مهدي، 2

.182-181ص ص 
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):العاملیننظریة(فریدریك هارزبرغ. 2.2.2.2
، )2000-1923( اقترنت نظریة العاملین باسم واضعها عالم النفس السلوكي فریدریك هارزبرغ

والتي سمیت كذلك بنظریة العامل المزدوج، أو نظریة التحفیز، ووضعت هذه النظریة بعد سلسلة من الأعمال 
عن العمل قدم هارزبرغ نماذج عن أفكاره 1957)، ففي عام 1968-1957والدراسات خلال الفترة (

على مجموعة من أصحاب التي ألقاها وعن عوامل الإنجاز من خلال القائد في العدید من المحاضرات 
ماسنر وسیندرمان بإجراء یلاهالأعمال والمدراء لإثارة حاجة الإنجاز فیهم، وفي العام نفسه قام هارزبرغ وزم

دراسة مسحیة شاملة للبحوث التي أجریت حول اتجاهات العاملین في الولایات المتحدة الأمریكیة ومواقف 
مراجعة -الات كافة، وعرفت هذه الدراسة باسم "الاتجاهات ومواقف العملالعاملین إزاء أعمالهم في المج

اته كحیوان حاجأنه للإنسان مجموعتین من الحاجات هما:سفر هذا المسح  على "، وأ-للبحوث والآراء
هارزبرغوبناء على هذه النتائج قام كإنسان، والتي تخص نموه النفسي، حاجاتهوالكفیلة بمنع الألم عنه، و 

203إجراء دراسة میدانیة شملت المباشرة في بعدعیة أو الحاجة للدافبتقدیم تحلیل1959زمیلاه في عام و 
، وذلك بهدف "بیتسبیرج"مهندسا ومحاسبا من الذكور الذین یعملون في تسع شركات مختلفة في مدینة 

العوامل ور الأول حول یتمحعن دوافعهم ومدى رضاهم الوظیفي، وذلك من خلال توجیه سؤالینالكشف 
العوامل ، في حین یتمحور الثاني حول التي تجعلهم في حالة الرضا عن العمل في أكثر الأوقات والحالات

من تحلیل الإجابات حتى أشاروا ن انتهى هارزبرغ وزمیلاه ما إو ،التي تجعل الفرد یشعر بحالة عدم الرضا
عوامل المحفزة، والعشرة الباقیة أطلق علیها العوامل الها عاملا مختلفا أطلق على ستة من16إلى وجود 

2والتي نعرفها من خلال الآتي:1،الوقائیة

، ظیفتهو الفرد ؤدي فیها أو البیئة التي یترتبط بمحیط العمل العوامل التي هي : (الصحیة)العوامل الوقائیة-
قات ، العلاظروف بیئة العمل المادیةكالأجر،عاد الفرد عن حالة عدم الرضا تعمل على إبوهي العوامل التي 
لوحدها تكفيلا وهذه العوامل ، نوع الرقابة وغیرها،نمط الإشراففي العمل، ضمان العمل، التفاعلیة، مكانته

.لمن العوامالصنف الثاني التي تمثل) (الدافعةالعوامل المحفزةالإرضاء العامل وإنما یجب أن ترافقه
.والعمل ذاتهرقیة، اعتراف الغیرتالإنجاز، المسؤولیة، المن): وتتكون افعة(الدالعوامل المحفزة-

عدم و عدم إشباعها یؤدي إلى خلق حالة من غیاب العوامل الوقائیة أحسب هرزینبرغ فإنفي لوبالتا
یجب ورغم ذلك، حالة الرضا ولكنه لا یبعث علیهن وجودها یعد سعیا كافیا فقط في الرضا نحو العمل، وأ

، وتكون ب الشعور بالرضا التام في العملهي التي تسبفالدافعة العوامل لتفادي عدم الرضا، أما توفیرها
الوقائیة من حیث عدم قابلیتها هذه العوامل مرتبطة مع الشعور الإیجابي نحو العمل، وهي عكس العوامل 

فإن درجة الرضا التام تزداد إشباعهاة بغیالمبذولبمعنى أنه كلما أنفقت المنظمة وزادت الجهد للإشباع؛

.192، ص 2021السامرائي مهدي صالح مهدي، 1
.121، نظام التسییر بالأهداف في المؤسسات العامة بین النظریة والتطبیق، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن، ص 2020رایس وفاء، 2
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لذلك فإن وجود هذه العوامل یعد سببا رئیسیا في خلق درجة عالیة من الرضا لدى الفرد عن نحو العمل، 
ه العوامل عمله، وأن عدم وجودها لا یسبب شعورا بالاستیاء بل یخلق شعورا بعدم الرضا التام، لذلك تعد هذ

1فراد.محركات قویة لدوافع الأ

والشكل الموالي یوضح نظریة العاملین لهارزبرغ:
: نظریة العاملین لهارزبرغ2الشكل

.57، ص 2020لغرباوي شهدان عادل، االمصدر:
یتبین أن توفر العوامل الوقائیة یؤدي فقط إلى إزالة الاستیاء وعدم الرضا، الشكل السابق خلال من 
عند المقارنة بین علیه و 2العوامل الدافعة،ؤدي إلى تحقیق الرضا، هذا الأخیر یتحقق فقط بوجود ولكنه لا ی

یقل الوقائیةللحاجات الإشباعأنه عندما تزداد درجة إلىهارزبرغ أشارالدافعةالعوامل الصحیة والعوامل 

.194-192، ص ص 2021السامرائي مهدي صالح مهدي، 1
.57، ص 2020لغرباوي شهدان عادل، ا2

العوامل الدافعة
الإنجاز-
التقدیر-
العمل ذاته-
المسؤولیة-

العوامل الوقائیة
الإشراف-
القیادة-
شروط وظروف العمل-
الأجور والأمن-
المنظمةسیاسات -

الرضا

عدم وجود مسببات الرضا 

عدم وجود مسببات الاستیاء

الاستیاء (عدم الرضا)
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الشعور بالاستیاء إلى النقطة التي یصل فیها هذا الشعور إلى درجة الصفر أو درجة الحیاد، وهي الدرجة 
التي لا یوجد فیها شعور بالاستیاء وتسمى نقطة الحیاد، أما عندما تزداد درجة إشباع العوامل المحفزة فإن 

تتطلب المزید             الدافعةحاجات إلى حالة الرضا التام، علما بأن هذه الویصل الشعور بالرضا یزداد 
، الوقائیةعوامل البأنه لا یمكن تحسین الرضا من خلال تحسین أي من د اعتقأي أن هارزبرغ ؛من الإشباع

، ثم أن غیاب الحوافز لن یؤدي الدافعةویمكن فقط تحسین الرضا الوظیفي عن طریق الزیادة في عوامل 
بین العوامل الدافعة والعوامل الوقائیة:یبین الفرق والجدول الموالي1،عدم الرضاإلى

برغارز : الفرق بین العوامل الدافعة والعوامل الوقائیة في نظریة ه3الجدول 

العوامل الوقائیةالعوامل الدافعة

یس ببیئة العملذات علاقة بالعمل ومحتواه ول، ولیس العمل ومحتواهالعملةبیئذات علاقة ب

ع حالة عدم الرضا في بیئة العمل یمنفیرهاتو 
یجعل الفرد راضیا عن عملهتوفیرهاالأفرادالوظیفي لدى 

.248، ص 2019المصدر: سعدي فاطمة، 
حاجات إشباع رزبرغ القادة الإداریین إلى اتباع سیاسات تقود إلى اهدعانظرا لأهمیة الحاجاتو 

العمل ومنح الأجور المجزیة والاهتمام بالعلاقات العاملین، كاتباع نمط الإدارة بالمشاركة وتحسین ظروف
الإنسانیة، كما دعا المدیرین إلى تطبیق أسالیب توسیع وإثراء الوظائف وتدویرها لمنع الاستیاء وتحقیق 

2الرضا لدى العاملین.

من قبل هذه النظریة، فقد بین اختبار ن نظریة هارزبرغ رغم أهمیتها وجهت لها عدة انتقاداتإ
الوقائیة حسب تصنیف هازربرغ بعض العوامل فمن الباحثین اختلاف النتائج المتوصل إلیها، مجموعة
3:حسب أبحاثهم، ومن بین أهم الانتقادات التي وجهت كذلك لنظریة هارزبرغ ما یليكعوامل دافعةصنفت 

أشیاء أخرى ولیسهم في تولید وخلق اغیابها یسالرضا الوظیفي، ففي تحقیقوقائیةالعوامل المساهمة-
عدم الرضا.

یؤثران على الرضا الوقائيعلى وجود عاملین متمیزین هما العامل الدافع والعامل یناقض تأكید هارزبرغ-
مر غیر منفصلین على اعتبار أن العوامل تي تؤكد أن العاملین في حقیقة الأالوظیفي الأدلة العلمیة ال
فراد على أنها عوامل وقائیة، وفي الوقت الأحیان من قبل الأة تصنف في بعض الجوهریة (الداخلیة) للوظیف

.194، ص 2021السامرائي مهدي صالح مهدین 1
.248، ص 2019سعدي فاطمة، 2
.203-202، ص ص 2021، السامرائي مهدي صالح مهدي3
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فراد نف في بعض الأحیان من قبل بعض الأجر تصه فإن العوامل الجوهریة للوظیفة وخاصة الأذات
.دافعةعلى أنها عوامل 

یقة عتماده طر لا،جابة على تساؤلاتهاساته والإدراهارزبرغ في المتبعة من طرفالطریقة عدم صحة -
لیهابنیت عفاصلة لتام أو الاستیاء الشدید إجاباتعن الرضا االإجابات المتحصل علیهاواعتبار المقابلة

ذامع أن هأفراد العینة المدروسةللإجابة على الأسئلة المطروحة على خیارین فقط وكذا اقتراحنظریته، 
لبه ، وهذا ما تتطللإجابةعدة خیاراتاتیحت لو معرفتهاكان بالإمكان الموضوع تتداخل فیه عوامل كثیرة

ائح شر التي لم تتضمنبالإضافة إلى تحیز هارزبرغ في اختیار عینة الدراسةالدراسات المسحیة للاتجاهات، 
متنوعة في اختصاصاتها، نظماتمختلفة من الموظفین والعمال ومن كلا الجنسین، ومن العاملین في م

اقیة النتائج المتوصل إلیها.وهي متطلبات جد مهمة لضمان مصد
عتمد اأي مقیاس للتفریق بین الشعور بالرضا التام والشعور بالاستیاء الشدید، بل عدم استخدام هارزبرغ-

كلیة على التقدیر الشخصي للمستجیب، وهذا مناف لأسالیب البحث العلمي.
ن ، ومن المحتمل الاعتقاد بأبعدم الرضااأن الاستیاء لا یعني عدم الرضا، ولكن الاستیاء یوحي أیض-

ا لیه غالببین عدم الرضا والاستیاء، وذلك لأن الاستیاء ینظر إالمستجیب لم یقصد في إجاباته التفریق 
تیاء عن عدم الرضا بالاسفراد في كثیر من الأحیانثیرة یعبر الأالرضا، وفي حالات كمرادف لعدمعلى أنه 

عض بنها وجدت أن أ، إذالعاملیننظریةالتي أجریت حول الأبحاثعدید من نتائج الالشدید، وهذا ما بینته
.ةة الأمر یمكن عدها عوامل دافعهي في حقیقوقائیةكعوامل 1966عام هارزبرغعلن عنها العوامل التي أ

):YوX(نظریة. دوغلاس ماك غریغور 3.2.2.2
علاقات الإنسانیة في مجال أهمیة بالغة للأعطوا یعد دوغلاس ماك غریغور من أبرز المفكرین الذین 

أنماط القیادة الإداریة في محاولة لتفهم الأسباب ةسادر لذلك قام ب، في نظریته في الدافعیة والتحفیزالعمل
ضتین   مجموعتین متناقبالعدید من الأبحاث التي قدم على إثرها كما قامالتي تؤدي إلى زیادة الإنتاجیة، 

ا كتابه "الجانب م، والتي تضمنهyو xعن الطبیعة الإنسانیة سماهما نظریتا ظریتین من الفروض في شكل ن
على افتراضات سلبیة متشائمة x، حیث قامت نظریة 1960الإنساني في المنظمة" الذي نشره عام 

فقامت          yتتوافق مع الاتجاهات الكلاسیكیة التي جاء بها تایلور، أما النظریة عن السلوك الإنساني 
ة ت الإنسانیة والمدرستتوافق مع اتجاهات مدرسة العلاقاعلى وجهة نظر إیجابیة عن السلوك الإنساني 

یصنفون موظفیهم طبقا لهذا التصنیف أو ذلك، فكل أن كافة المدراء ماك غریغورالسلوكیة، وقد افترض 
طبیعة العلاقة  ، ویعتمد هذا التصنیف على yأو طبقا لنظریة xمدیر یصنف موظفیه إما طبقا لنظریة 
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على عدم الفصل أو التمیز بین العامل وعمله، كما أكد ماك كریغور1،بمرؤوسیهیرتبط بها المدیري الت
2خاصة إذا ما أتقن عمله وأحسن إنجازه، فهما یشكلان وجهین لعملة واحدة.

3فیما یلي:xالنظریة وتتمثل افتراضات نظریة 

.نسان كسول بطبعه ولا یحب العملأن الإ-
.تحمل المسؤولیةیسعى إلى الاعتماد على الغیر ولا یرغب في نسان الإأن -
لذلك یجب إجباره على العمل.یفضل أن یقاد نسانأن الإ-
.وسیلة أساسیة للتحفیزالذي یعد العقاب یخشىنسانأن الإ-
على الإنسان.شدیدة رقابة ضرورة فرض-
الدافع الأساسي للعمل.الحوافز المادیة تعد -
الإنسان شخص مادي.-

4فتتمثل فیما یلي:Yالافتراضات التي قامت علیها نظریة أما 

العمل.أن الإنسان یحب-
أن الإنسان على استعداد لتحمل المسؤولیة.-
یمارس الإنسان التوجیه الذاتي من أجل تحقیق الأهداف المسطرة.-
یشكل الوسیلة الوحیدة لتوجیه الجهود نحو الأهداف.ن التهدید بالعقاب لا أ-
ل الجهد.لبذأن الرقابة الخارجیة لیست الدافع الوحید-
أن الأفراد لدیهم القدرة على التخیل والابتكار وحل المشكلات.-
أن الحوافز المعنویة لها دور أساسي في دفع الأفراد للأداء الجید.-

:yوxوالجدول الموالي یبین أوجه الاختلاف بین نظریتي 

.73إدارة الأعمال، دار الأكادیمیة للطباعة والنشر والتوزیع، بریطانیا، ص ،2022خضر محمد شیراز، 1
.23، ص 2020رایس وفاء، 2
.42، ص 2011، مصطفىكافي یوسف3
.23، ص 2020رایس وفاء، 4
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yوالنظریة x: أوجه الاختلاف بین النظریة 4الجدول 
(الاتجاه التفاؤلي)yنظریة (الاتجاه التشاؤمي)xنظریة عناصر الاختلاف

فراد العمل غیر مریح بالنسبة لمعظم الأالنظرة إلى العمل
وشعارهم العمل لا بد منه

العمل شيء طبیعي إذا كانت 
ظروف العمل مناسبة 

القدرة على الابتكار
فراد یفتقرون إلى القدرة على معظم الأ

الابتكار في حل المشكلات ویمیلون إلى 
الحلول التقلیدیة في مواجهتها. 

فراد القدرة الابتكاریة موزعة على الأ
توزیعا طبیعیا ومعظمهم لدیهم القدرة 

على الابتكار.

حجم العمل

معظم الأفراد یمیلون إلى أداء الحد 
،المطلوب إنجازهالعمل الأدنى من 

عدم نوالذي یعفیهم من المسائلة ع
ز.الانجا

فراد یحاولون بذل اقصى ما معظم الأ
في وسعهم لأداء أكبر حجم من 

العمل.

الطموح وتحمل 
المسؤولیة

فراد غیر الطموحین ودائما معظم الأ
یراقب عملهم في كل یحتاجون إلى من 

خطوة.

فراد یمیلون إلى الرقابة عظم الأم
الذاتیة من أجل تحقیق الأهداف 

باعتبارهم جدیرون بالثقة.

یركز التحفیز على مستوى الحاجات مستویات الحافز
الفیزیولوجیة والأمان (التحفیز المادي).

یركز التحفیز على مستوى الانتماء 
ات للمجموعة والتقدیر وتحقیق الذ

(التحفیز المعنوي)

لا بد من إشراف مباشر ودقیق والضغط التوجیه
بالقوة لتحقیق الأهداف.

والالتزام ،نفسهمیقوم الأفراد بتوجیه أ
لدیهم شيء مرتبط بشخصیتهم إذا تم 

تحفیزهم بشكل مناسب.
.73، ص 2022المصدر: خضر محمد شیراز، 

تسلطیةبأنهاxالنظریةتبدوحیثالقیادة،فيyوxالنظریتینبینفرقهناكیتبینأنالجدولمن
yالنظریةفإنبالمقابلنفسه،الفردمنتنطلقولاخارجیةالسیطرةتكونحیث،مرونةفیهالیسوتشاؤمیة

1.تنكرهاولافرادالأبمشاعروتأخذ،الذاتيالتوجیهعلىتعتمدومرونةحركیةفیهاتفاؤلیةدیمقراطیةتبدو

یكمن مباشرة xلمشكلات الدافعیة المرتبطة بنظریة يریغور أن المصدر الحقیقغماكرأىوعلیه 
ن الفرد العادي بطبیعته لا یكره العمل، ا، لأطبیعیشیئاالعمل yنظریة اعتبرتفي طبیعة العمل، في حین 

ال ه لا یمكن توجیهه بشكل فعأدائن فإبل على العكس من ذلك فإذا ما ارتبط الفرد بالأهداف المتعلقة بعمله 

.59ص ،2020غرباوي شهدان عادل، ال1
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الفرد بالأهداف المتعلقة بعمله، حیث وضح بهذا ربطوبین ماك غریغور كیفیة ،الرقابة الداخلیةعلى أساس
ن الارتباط بین الفرد وعمله فراد فإنه طالما كانت حاجات القمة هي أكثر الحاجات أهمیة لمعظم الأالصدد أ

بدلا من أن توضع الاختیاریسمح بحریة یمكن زیادته حینما تكون طرق العمل وإجراءاته موضوعة بشكل 
في الإدارة یقوم بتشجیع yالمدیر الذي یتبع منهجیة نظریة تفصیلي لا یسمح بهذه الحریة، كما بین أن بشكل 

هداف المنظمة، وأن هذا اتهم ومهاراتهم وذكائهم لتحقیق أر مرؤوسیه على تنمیة واستخدام طاقاتهم وخب
1الحاجات النفسیة.لإشباعالتشجیع هو الذي یقدم الفرص 

غریغور قد ساهم من خلال نظریته في تطور الفكر الإداري ماك عرضه یتضح أن م وبناء على ما ت
عتبر البعض من المهتمین بمجال السلوك معتمدا على خبرته وممارساته في الاستشارات الإداریة، لذلك ا

المدخل السلوكي الحدیث للإدارة، فقد تضمن في دراسةالانطلاقة الحقیقیة تعدyوxالتنظیمي أن نظریتي 
ومن بین إسهامات ماك غریغور2،في العملفرد اعتبره البعض قاعدة فلسفیة هامة للنظرة الحدیثة للكتابه ما
ارة وتوضیح الاختلافات الواضحة بین افتراضات الإد،المتعلقة بالفرد وطبیعتهإعادة صیاغة المفاهیمأیضا 

نسبیة الفرد منهاإلا أنه رغم اسهامات ماك غریغور وجهت له عدة انتقادات3العلمیة والعلاقات الإنسانیة،
أعمال یحب بعض الأعمال ویكره بعض الأعمال الأخرى، ویحب المسؤولیة في فهو ذاته)، في(نفسه في 

ویتهرب منها في أخرى.
الشخصیة النامیة)(نظریةرجریسكریس أ. 4.2.2.2

واطور من بین أهم المفكرین الذین ) 2013–1923(كریس أرجریس عالم السلوك الأمریكي یعد 
دراسة التي أكد من خلالها أهمیة المعرفة المتسلسلة، خصائص التعلم ونظریة السلوكمفاهیم كثیرة من بینها 

، كما أكد بأن المدراء یمكنهم زیادة الإنتاجیة في العمل عندما یتعاملون مع سلوك الفرد لتطویر العمل
همة، فضلا عن التنویع في المهماتمن خلال منحهم سلطة اتخاذ بعض القرارات الم، العاملین بشكل إیجابي

الباحثین انتقادا لنظریة الإدارة ریس یعد من أكثرأرجلقدرة على الأداء بكفاءة، فمن أجل أن تكون لدیهم ا
ن مبادئ الكلاسیكیة بتأكیده بأن هناك تناقضا أساسیا بین مقومات شخصیة الفرد الناضجة من جهة، وبی

خلال التزامها بمبادئ التخصص وتقسیم من فالنظریة الكلاسیكیة في الإدارة هذه النظریة من جهة أخرى،
بیة ولا تستغل قدراته بشكل شراف تجعل شخصیة الفرد العامل سلنطاق الإالعمل، ووحدة الأمر والرئاسة و 

5إمكانیات تحسین أوضاعهم وظروفهم للتحول:الأفراد عن في حین یبحث 4مناسب

.234، ص 2011عریقات یوسف أحمد وعبد الهادي صالح توفیق، 1
.276ص الأردن، ، إدارة التغییر والتطویر التنظیمي، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، 2020دودین أحمد یوسف، 2
.71، ص 2021ضرار، العتیبي 3
.64دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن، ص عمال، ، إدارة الأ2020علي، العنزي سعد4
دراسة میدانیة –، القیم السائدة في العمل في المؤسسة الصناعیة الجزائریة بین تأثیر العوامل الداخلیة والخارجیة 2019-2018سید راضیة، 5

.101–100ص، ص2، أطروحة مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه في العلوم الاجتماعیة، جامعة الجزائر -لوطنیة للسیارات الصناعیة في المؤسسة ا
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من السلبیة نحو الإیجابیة.-
فراد مستقلین في سلوكهم.من اعتبارهم عالة على غیرهم إلى أ-
أكثر تعقیدا.القیام بأعمالمحدودة إلى بأعمالمن القیام -
القضایا العمیقة.الاهتمام بمن الاهتمام بالقضایا السطحیة إلى -
البعیدة المدى.التركیز على المسائل من التركیز على المسائل القصیرة المدى إلى -
من القیام بدور المساعد إلى ما هو أعلى منه.-
من قلة الوعي بالقضایا الشخصیة إلى الوعي التام بالمصلحة الفردیة.-

نذكر ما یلي:جنضج وعدم النضحول الومن الافتراضات التي بنیت علیها نظریة أركریس
أن الأفراد في العمل یعاملون كأطفال من قبل رؤسائهم ولابد من فرض القیود علیهم، غیر أن شخصیة -

1الإنسان تتطور من مرحلة عدم النضج إلى مرحلة النضج، وعلى إثرها یعرف تغیرات متعددة أهمها:

لنظرة نضج: تتمیز بالسلبیة، عدم النشاط، الاعتمادیة، محدودیة أسالیب السلوك، كثرة الخطأ، اترة اللاف
القصیرة المدى، احتلال المراكز المساعدة وعدم إدراك الذات.

رة       بالنشاط، الاستقلالیة النسبیة، تعدد أسالیب السلوك، مصالح أكثر عمقا، النظفترة النضج: وتتمیز
و العلیا، إدراك الذات والسیطرة علیها.لطویل، احتلال المراكز المعادلة أفي المدى ا

بأبعاد شخصیة الفرد ریس یتضح أنه اهتممراحل تطور شخصیة الإنسان حسب أرجمن خلال عرض 
حالة النضج في سن الرشد، إلىفي مراحل تكوینها ونموها وكیفیة انتقالها من مرحلة اللانضج في الطفولة

وهكذا دوالیك، ووفقا لذلك یتم معالجة تطویر الفرد في المنظمة على طول مدة التحول المستمرة من حالة 
االلانضج إلى حالة النضج، وبطبیعة الحال یكون الفرد الناضج نشیطا مستقلا واثق الخطوات ومسیطر 

یا لا یثق بأحد ویشعر بالحاجة إلى الرقابة من الآخرین، ، وبالمقابل یكون الفرد غیر الناضج سلبعلى ذاته
الممارسات الصحیحة لمبادئ التخصص نظیم الرسمي العمل الجاد بالاعتماد علىمن التوهذا ما یستوجب

یة لمستوى النضج إلى الطریقة الطبیعسببا في الوصولشراف، ومستوى الرقابة لتكون في العمل، نطاق الإ
2د.العالي للأفرا

لمراتب الرئاسیة والضوابط یتضمن مجموعة من المبادئ والقواعد المحددة للعمل واوبما أنه التنظیم أن -
بمجرد انخراط الأفراد في التنظیم سیواجهون عددا من المشاكل المعرقلة لإشباع حاجاتهم الفردیة فإنهالعامة

في الوصول إلى أعلى المراكز بداخله، الأمر الذي من شأنه تعظیم الاتجاهات السلبیة في التنظیم، وبالتالي 
تطبیق بهبات التنظیم الرسمي، لأنأمام تعارض الحاجات الفردیة ومتطلكفاءة العمل ستتأثر حتما بالسلبفإن

مبادئ هذا الأخیر سیجد العمال أنفسهم خاضعین إلى صرامة الإدارة التي ستقید مجال حریتهم 

.121، ص 2009الظاهر إبراهیم نعیم، 1
.64، ص 2020علي، العنزي سعد2
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أضاف كریس أرجریس مفهوما للإدارة السلوكیة، وهو مفهوم یتكامل إلى حد ومن هذا المنطلقفي العمل،
وجاء بنموذج مبتكر سمي بالنموذج المختلط، فقد درس السلوك كبیر مع مفاهیم ماسلو وماك غریغور،

الإنساني في المنظمات انطلاقا من فكرة أن التنظیم الاجتماعي یقوم على أساس الفرد والتنظیم الرسمي، 
داخلها، ومن خلال تحلیل شخصیتها (الفرد والتنظیم الرسمي) ن خلال عملیة التفاعل یتحدد سلوك الفردوم

، وضمن الخطط ون غیر متفقة مع متطلبات التنظیمحاجات الأفراد الأصحاء تمیل إلى أن تكن إلى أتوصل 
الرسمیة للتنظیم یتم إشباع الحاجات التنظیمیة المختلفة خاصة إذا تمكن الأفراد من استیعابها، بینما إذا 

إمكانیات الخضوع قاموا بمعارضتها فإنهم یمیلون حتما إلى خلق خطط غیر رسمیة من شأنها التقلیل من
لهذا التنظیم الذي یفسح مجالا واسعا لنمو القیم السلبیة نحو الإدارة، وضمن هذا التنظیم غیر الرسمي 

ا في سلوكه داخل التنظیم الرسمي،الذي لجأ إلیه نجده یتبنى ثقافة معینة تقوم على قیم خاصة یعتمده
لما له من أهمیة بالغة في بلورة القیم والاتجاهات وبالتالي فالتنظیم غیر الرسمي هو ضرورة لابد منها

1والموافق السلبیة إلى أخرى إیجابیة داخل بیئة العمل والتي من شأنها تحقیق كفایة الإنتاج.

2ریس:الأخرى التي بنیت علیها نظریة أرجومن الافتراضات 

في العدید المنظماتورغباتهم تمیل إلى أن تكون غیر متجانسة مع حاجات الأفرادن حاجات أ-
یة.الغربالمجتمعات، ومنها المجتمعاتمن 
تزم التي أنشئت من أجلها یمكن أن تتحقق إذا ما الالأهدافورغباتها التي تتمثل في المنظمةحاجات ن أ-

دوارالأالتي ترسم وتحدد لهم من قبل إدارتهم فقط، غیر أن هذه وبالأدوارالعاملون فیها بالخطط الأفراد
وفشلهم أحیانا.الأفرادلدى الإحباطغالبا ما تؤدي إلى 

وممارسات غیر رسمیة تساعدهم على تقلیل القلقلاقاتمعا في عالتجمعیمیلون إلى الأقویاءالأفراد-
.والإشرافوالتبعیة لها، والتخفیف من إجراءات الرقابة الإدارةومواجهة ضغوط 

من جهة، أو تكاملهم واستجابتهمالآخرینللتكامل مع الذات ومع الأفرادوالتضاد في میل لصراعاإن -
للمنظمة من جهة أخرى یؤدي إلى خلق العدید من أنماط السلوك الدفاعي أو الهجومي أو التكیفي، 

لعزلة بعضهم في السلم الهرمي، بینما یختار فریق ثالث منهم ایترقىبینما الأفراد المنظمةفقد یترك بعض 
.عن كل ما یعرضهم للقلق أو للضررالابتعادأو 

ریس مصادر تكوین السمات الجوهریة م الرسمي فقد حدد أرجولغرض تحقیق منفعة كبیرة للتنظی
لشخصیة الفرد بأربعة أبعاد أساسیة مهمة ذات صلة بتشكیلها، والتي یجب فهمها واستیعابها من قبل المدراء 

3لتحسین كفاءة المنظمة، وهي:

.100، ص 2019-2018سید راضیة، 1
.110)، دار الرضا للنشر والتوزیع، سوریا، ص التنظیميالفكر(والمعاصرةالتقلیدبینالحكوميالإداريلتنظیم، ا2006الكبیسي عامر، 2
.64، ص 2020علي،سعدالعنزي3
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الدماغ، البعد الفیسیولوجي: تركیبة جسم الفرد كونه منظومة متكاملة یتفرع عنها أنظمة عمل فرعیة مختلفة (-
كما یحدد هذا البعد مكونات الجسم (طول القامة ولون البشرة).،عضلات الجسم، الأنسجة، الغدد)

في دراسته تخدام الفرد قواه العقلیةالبعد المعرفي: یتمثل في القدرة على التفكیر والتحلیل والاستنتاج، واس-
بالذكاء وتفسیره ومناقشته للظواهر، ومعالجة المشكلات التي تواجهه، وعادة ما یكون لهذا البعد علاقة وثیقة

والتعلم والثقافة.
وها، البعد الاجتماعي: تساهم البیئة السیاسیة والتربویة والثقافیة بدرجة كبیرة في تكوین الشخصیة ونم-

تقالید إذ یقضي الفرد معظم حیاته في تفاعله مع الآخرین في البیئة العامة والخاصة، واكتسابه العادات وال
والقیم التي تحدد مجموعة القواعد الواجب علیه اتباعها.

ل النفسي، یتكون من الغرائز والقضایا الوجدانیة المختلفة التي تمد الفرد بالمزاجیة والمیو البعد العاطفي:-
وتضفي على سلوكیاته سمات شخصیة (البهجة، الحماس، الفتور، الغضب، المحبة والكره).

جل إنجاز أعمال ه في المواقف الصعبة وتصمیمه من أریس كیفیة تحدید الفرد لسلوكأرجكما بین 
لمنظمة في ضوء التحكم في بعض المتغیرات البیئیة، ومثلها التعلم من عدم التعلم، وحدد في هذا المجال ا

نموذجین مهمین، الأول یوضح تأثیر التعلم في السلوك والثاني یتناول التعلم المتواصل للسلوك، والتي حددها 
، حیث وجد من خلالهما 1946" عام ، و"تكامل الفرد والتنظیم1957في كتابیه "الشخصیة والمنظمة" عام

الأسلوب أن السبیل لتحقیق كفاءة المنظمة وإزالة التناقض بین الفرد والتنظیم الرسمي یكون من خلال مراعاة 
والإشرافة الرقابة تخفیف حدكذا و ،حل مشكلاته واللجوء إلى توسیع حجم عملهو القیادي الذي یركز علیه، 

النظریةرغم أهمیة، إلا أنه ي تفسیر سلوك الفرد داخل المنظمةمن خلال نظریته فریسلیساهم أرج1،علیه
لم تحدد بشكل أن هذه النظریةمن أهمهاالانتقاداتمثلها مثل باقي النظریات العلمیة العدید من لهاوجهت 

.الأفرادوأهدافمالتنظیالتنظیمیة التي تتیح الجمع بین أهدافوالأسالیبواضح أهم الطرق 
. تقییم المدرسة السلوكیة:3.2.2

2أهم إسهامات المدرسة السلوكیة في النقاط التالیة:تتمثل 

كملت ما أهملته المدرسة التقلیدیة.أفراد وحاجاتهم ودوافعهم فالتركیز على الأ-
أن المنظمة نظام اجتماعي یضم أنظمة فرعیة وأنماط اتصال وسلطات رسمیة وغیر رسمیة.تبیان-
تحقیق أي نجاح من قبل المدیر یعزى للأفراد ومشاركتهم في أعمال الجماعة.توضیح أن -
.مثل الدافعیة والقیادة والاتصالعلى تطویر الفهم والتطبیق للعملیات التنظیمیة المساعدة -
ظیميالتنالهیكلعلىوالوقوف،المشروعبنجاحوعلاقتهاالاتصالاتإلى القیادةعملیةدراسةالتوجه عند -

خلالمنمهاراتهمطویرتوالعاملینبتنمیةالاهتمامجانبإلىهذاالاتصال،قنواتوأفضلالمناسب

.65، ص 2020العنزي سعد علي، 1
.25، ص 2014الهواسي محمود حسن والبرزنجي شاكر حیدر، 2
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1.التعلمكفاءةإلىتؤديالتيالمبادئوتطبیقدراسة

2أما أهم الانتقادات الموجهة للمدرسة السلوكیة فتتمثل فیما یلي:

استنتاجاتها یصعب تطبیقها في الواقع العملي، أو تطبق استخدام مفاهیم ومصطلحات صعبة ومعقدة في -
تطبیقا خاطئا.

مهمة في العملیة الإداریة.أخرى جوانب إغفالبالإنسان و الاهتمام-
راء.من قبل المددفع إلى رفضهاالأمر الذي ،تناقضات في بعض الأفكار المقدمةوجود-
.الإداریةودور القیادات بالعنصر البشري المبالغة في الاهتمام -
أو تحدید الاختصاصات والأدوار،الدعوة إلى تكییف التنظیم الرسمي سواء عند تجمیع أوجه النشاط-

أعلى ورسم السیاسات وتحدید إجراءات العمل بالشكل الذي یلبي احتیاجات الأفراد لتحقیق،وتنظیم العلاقات
.مستوى من الكفاءة

الحدیثة:الإداریة المدارس . 3
ةالإداري ظهور مفاهیم وتوجهات جدیدة بالرغم من تعدد المداخل والنظریات الكلاسیكییشهد الفكر 

حث، دارة كموضوع للبلتوجهات الحدیثة في طرحها وتناولها للإختلف اه، وتوالسلوكیة التي ساهمت في تطویر 
فها ر حدیثة مقارنة بها لاختلاتعتبفإنهافرغم أن بعض النظریات الحدیثة قد عاصرت النظریات التقلیدیة 

م مغلق في نظرتها للمنظمة كنظام مفتوح یؤثر ویتأثر بالبیئة الخارجیة بعدما كان ینظر إلیها على أنها نظا
هم النظریات الحدیثة في هذا المجال.لأعرض یهتم بما یحدث بداخله فقط، وفیما یلي 

. المدرسة التجریبیة1.3
نها بالتركیز المبالغ ا مدرسة العلاقات الإنسانیة وبخاصة ما یتعلق منتیجة للانتقادات التي واجهته

نسان باعتباره العنصر الوحید في الإنتاج أمام البیئة الخارجیة ظهرت المدرسة التجریبیة فیه على الإ
قد ركز أصحاب هذه المدرسة على الجانب العملي في ممارسة الإدارة أكثر في الإدارة والتنظیم، و 

ن الإدارة من الممكن تعلمها عن طریق الممارسة تركیزهم على الجانب النظري منها، فتبعا لذلك رأوا أمن
هذه المدرسة بین اصطلاحین حیث میز أصحابالنظریة المجردة، العملیة أكثر من الاعتماد على الخبرة 

هما الإدارة العلمیة وعلم الإدارة، فالإدارة العلمیة تعني الممارسة العملیة للإدارة على أسس علمیة، بینما 
3یعني علم الإدارة البحث النظري في مجال العملیة الإداریة.

كما قامت بتحلیل ین، الناجحین والفاشلالتجریبیة بدراسة تجارب المدراءالمدرسةهذا، وقد اهتمت 
سین، وذلك على أساس افتراض نقل هذه الخبرة والتجارب للدارسین والممار لتجارب لغرض الإدارة عن طریق ا

بمحاولة حل مشكلات معینة كذا و الإدارةفيالأخطاء التي تحدث أنه بدراسة تجارب المدراء الناجحین و 
.19، ص 2015البارودي أحمد منال، 1
.41، ص2011كافي مصطفى یوسف، 2
.54، ص 2014الشمیمري أحمد بن عبد الرحمان وآخرون، 3
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لمام بكیفیة تطبیق أفضل الأسالیب الفنیة في المواقف المتشابهة للدارسین والممارسین التعرف والإیمكن
وفیما یلي عرض لمبادئ المدرسة التجریبیة، ولمساهمات بعض روادها، وكذا تبیان لإسهاماتها 1و المتقاربة،أ

وأهم الانتقادات الموجهة لها.
. مبادئ المدرسة التجریبیة:1.1.3

2عدد من المبادئ لإدارة المنظمات من بینها:طرحبأنصار المدرسة التجریبیة قام

وتحدید مهام لكل إدارة أو قسم.راءتحدید الواجبات والمسؤولیات للمد-
التأكید على وجود درجة كبیرة من التفویض في المسؤولیات العملیة الیومیة مع وجود ضوابط رقابیة.-
ئیس الواحد ما بین خمسة وثمانیة للر شراف بحیث یتراوح عدد المرؤوسین على تضییق نطاق الإالعمل -
شخاص باستثناء الظروف الخاصة.أ

. رواد المدرسة التجریبیة:2.1.3
ذین نعرض فیما یلي أهم لرواد المدرسة التجریبیة هربرت سیمون وبیتر دراكر المن بین أهم 

إسهاماتهما.
):نظریة القرارات(هربرت سیمون. 1.2.1.3

من المفكرین الذین أعطوا أهمیة بالغة لعملیة اتخاذ القرار) 2001–1916(ربرت سیمون یعتبر ه
في دراسة مشكل التنظیم ورأى أن السلوك التنظیمي ما هو إلا محصلة لعملیات اتخاذ القرارات داخل 

قد تطرق في أبحاثه لجوانب عدیدة في هذا المجال، حیث بین مع غیره من المفكرین الذین و ، المنظمة
نظریة القرارات أن فاعلیة القائد تظهر من خلال القرارات المتخذة من طرفه، لتشكل هذه ساهموا في وضع

3النظریة بدایة لأفكار جدیدة ومبادئ أخرى تهتم بالأنماط القیادیة والسمات التي أغفلتها نظریات سابقة،

4سیمون في أبحاثه من الفرضیات التالیة:هربرتوانطلق 

تناعه نضمام إلى المنظمة والمشاركة في تحقیق أهدافها وقبوله لسلطة قیادتها هو اقأن ما یدفع الفرد للا-
أن ذلك یسهم في إشباع حاجاته وتحقیق رغباته الشخصیة.

أن حاجة الفرد للطمأنینة والأمن یكون مصدرها في الطفولة من الأبوین، وأن المشاعر النفسیة تعود -
فراد الأئد، لأن ك فإن إشباع هذه الحاجة في الكبر یصبح من مسؤولیة القافي جذورها إلى أیام الطفولة، لذل

ه لأنهم یعتبرونه رمزا ومثلا أعلى لهم.نیحترمون قائدهم ویطیعو 
محدودیة قدرات الفرد على جمع وتحلیل البیانات وتحدید كل البدائل الممكنة، وبالتالي فإنه على متخذ -

القرار جمع المعلومات اللازمة حول المشكلة القائمة، وتحدید جمیع البدائل المحتملة التي یمكن تقییمها، 

.71ون، الأردن، ص شر ادار الأسرة للإعلام ودار علم الثقافة ن، داریة الفعالةادئ الإدارة الناجحة والتنمیة الإمب، 2016الجبالي حمزة، 1
.54، ص 2014وآخرون، الشمیمري أحمد بن عبد الرحمان2
.413ص والنشر والتوزیع، مصر، للطباعةالأمةالتغییر، مؤسسةبدا أجي نبال محمد، لا تتبنى 3
.56، ص 2020الغرباوي عادل شهدان، 4
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، ویسمح بتحقیق أهداف المنظمة، الإشباعومن ثم اختیار البدیل الذي یحقق له مستوى مقبولا من الرضا و 
قدراته العقلیة على احتواء كافة أنماط القیم و الشخصیةویعتمد اختیار البدیل الأمثل على تجارب الفرد 

1والمعلومات والسلوك.

2ویرجع ذلك إلى عدة أسباب منها:المحدودة،العقلانیةلقاعدوفقاتتمالقرارصناعةأن-

.عدم توافق المصالح الشخصیة لصناع القرار مع مصالح المنظمة
.أن بعض القادة الإداریین قد یتخذون القرار أولا ثم یبحثون عن مبررات لاتخاذه
       محدودیة قدرات الإنسان لما یتعرض له من ضغوطات، وبالتالي فإن متخذ القرار یسعى إلى الوصول

ئم مع الضغوطات البیئیة والاحتیاطات الشخصیة، والتي تحقق له مستوى إلى حلول مرضیة لا مثالیة تتلا
3.الإشباعمقبول من الرضا و 

سیمون في تطور الإدارة من خلال تقدیم مجموعة من الأفكار،                  هربرتهذا، وقد ساهم 
4وهي على النحو التالي:

وخاصة في المستوى التنفیذي.،الكفاءة عنصر أساسي لكل إدارة-
أهمیة تأثیر القائد على مرؤوسیه في تحقیق أهداف المنظمة.-
حول أهمیة الاتصالات في تحقیق التفاهم والتفاعل بین العاملین في المنظمة، كما اهتم بالعقبات التي ت-

ة عقبات الإنسانیدون ذلك، كما قدم عددا من الاقتراحات التي كان لها أثرها الكبیر في التغلب على ال
والتنظیمیة التي تعیق عملیة الاتصال.

5سیمون كذلك:هربرتومن اسهامات 

حلل سیمون القرار الإداري إلى عنصرین أساسین هما:-
بیانات اتخاذ القرار وتنفیذه من تكلفة خلال مرحلة الإعداد وتجمیع العنصر التكلفة: یتمثل فیما یتطلبه

والمعلومات وتصنیفها، وكذا اقتراح البدائل وتقییمها.
.نتائج القرار: یتسم تحدیدها بالتعقید لارتباطه بالأهداف
اقترح هاربت سیمون بعض المعاییر التي تساعد المدیر على اختیار البدیل المناسب كالآتي:-
 البدیل الأكثر تحقیقا للأهداف.یتم اختیار إذا كان للبدائل نفس التكلفة
 الأقل تكلفة.البدیلیتم اختیار إذا كان للبدائل نفس النتیجة
اذ تحدث عن فكرة الاختیار، فمحور السلوك الإداري هو الإنسان القادر على الاختیار وحل المشاكل واتخ-

.264، ص 2011الختاتنة محمد سامي، 1
.108، الإدارة المؤسسیة وشخصیة القائد، مركز الخبرات المهنیة للإدارة، مصر، ص 2020إلیاس طارق، 2
.264، ص 2011الختاتنة محمد سامي، 3
.32، ص 2018بشیر،المغربي محمد الفاتح محمود 4
.41ص ، مصر،المجموعة العربیة للتدریب والنشرصناعة القرارات الإداریة بین النظریة والتطبیق، ،2012رضوان عبد الفتاح محمود، 5
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یستطیع التعامل إلا مع عدد قلیل من المعلومات المحیطة.القرارات، فلقدرته محدودة لا 
م أهمیة اتباع المنهج العلمي في اتخاذ القرارات، فمثلا إذا كان هناك شخصان لدیهما نفس القیتبیان -

.المنهج العلميلا إذا اتبعافلا یتخذان نفس القرار إوالمعارف والمعلومات والمتغیرات والظروف
ه اختیار بدیل من البدائل المتاحة لإیجاد الحل المناسب لمشكلة جدیة ناتجة عرف سیمون القرار بأن-

2وقسم القرارات إلى:1،عمالالأمنظمات جوهر النشاط التنفیذي في اعتبرهعن عالم متغیر، و 

لهاولوإیجاد حل،هي القرارات التي تتخذ للتعامل مع مشكلات روتینیة متكررةو :القرارات المبرمجة
لدنیا، إجراءات ثابتة ومتعارف علیها، وغالبا ما یتم اتخاذها على مستوى الإدارة الوسطى وااتخاذ من خلال 

وتتمیز بما یلي:
.أنها دائمة التكرار
.أن الظروف ثابتة ویمكن توقعها
.انخفاض درجة المخاطرة فیها أو انعدامها
.توفر المعلومات الكافیة لدى صانع القرار
وهي القرارات التي تتخذ في حالة الأزمات والمشاكل المفاجئة على مستوى :ت غیر المبرمجةالقرارا

لید العاملة، االإدارة العلیا، وتتعلق برسم السیاسات العامة للمنظمة ومستقبلها سواء المتعلقة بعناصر الإنتاج، 
رارات بما یلي:الانخفاض في جودة الخدمة أو السلعة المقدمة، ویتمیز هذا النوع من الق

.عدم توفر المعلومات، وإن توفرت یصعب التحقق من صحتها
.تغیر الظروف ودینامیكیتها
ة.أن فعالیة القرارات تعتمد على مهارات وقدرات المدیر في استیعاب وقیاس الأبعاد الحقیقیة للمشكل

سیمون أن الغرض من القرارات المبرمجة واضح ومحدد، كما أنه من الممكن تحویل هربرتكما بین 
هذا النوع من القرارات المتكررة إلى كمیات وأرقام ویتم اتخاذ مثل هذه القرارات بقصد التنسیق والتوحید،     

ل ، وتتضمن مثأما القرارات غیر مبرمجة عندما تكون جدیدة (لأول مرة) فتكون غیر مهیكلة الأطر وهامة
الأحكام الشخصیة المستقلة، القرارات أواتخاذووضع الأهداف، أوهذه القرارات عادة صیاغة السیاسات

سیمون في هذا الشأن أنه "لا توجد وسیلة واحدة محددة لمعالجة المشاكل، لأنها ربما لم تحدث وقال
ر واضحین، أو لأن أهمیتها الكبیرة تستدعي معالجة في السابق أو لأن طبیعتها الخاصة وهیكلها معقدان وغی

السیاسات الجدیدة عبارة عن مجموعة لحالة تكون مراجعة الأهداف وصیاغةخاصة بها"، وفي هذه ا
من القرارات الهامة لا قرارات روتینیة، ومن الأمور ذات العلاقة الوثیقة بالفروق بین القرارات المبرمجة وغیر 

اولة التمییز بین الحقائق والعوامل القیمیة في عملیة اتخاذ القرار، وقدم سیمون أسباب المبرمجة مح

.16منهج كمي، دار المناهج للنشر والتوزیع، الأردن، ص ، نظریة اتخاذ القرارات 2013الفضل عبد الحسین محمد، 1
.108، ص 2020لیاس طارق، إ2
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التي تعالج أعمالا محددة لا غنى عنها لتطبیق قرارات أعم ذات علاقة الروتینیةاعتبر القرارات و هذا التمییز 
علاقة به، ویمكن لمثل هذا الهدف یتضمن اختیار هدف وسلوك ذي والوسیلة المستخدمة، فكل قراربالهدف 

أن یتوسط في محاولة تحقیق أهداف أبعد إلى أن یتحقق الوصول إلى الهدف النهائي، أما القرارات 
التي تقود إلى اختیار الأهداف النهائیة فهي أحكام قیمیة، في حین أن القرارات التي تسعى إلى تنفیذ هذه 

1الأهداف هي أحكام حقیقیة.

نسان إلى قسمین لا غنى السلوك أمرا أساسیا، وقسم نشاط الإمعتبراالقرارات قدم سیمون تصورا لاتخاذ -
2:، وهماحدهما عن الآخرلأ

هو أي سلوك تتخذه المنظمة للقیام بنشاط معین، ومثله بالإجراءات الحركیة.و :الفعل
 :نظیمي، هو الموجه لشكل وطبیعة الفعل، ومثله بعملیات اتخاذ القرار التي تعد قاعدة للسلوك التو القرار

ین واعتبر سیمون أن المبدأ الأساسي للأداء التنظیمي وكفاءته وفاعلیته هو اختیار البدیل الأمثل من ب
طریقتین لاختیار البدائل هما:بین البدائل المتاحة، وقد میز سیمون 

 الموضوعي: القائم على فكرة الإنسان الاقتصادي، وهو تصور مثالي لاتخاذ القرارات بوصفهالرشد
، أن الإنسان قادر على تحقیق أعلى مستوى من العقلانیة ما دامت تتوافر له البدائل الكافیة للاختیار

والمعلومات الكاملة عن تلك البدائل ونتائجها المتوقعة.
ان ى فكرة الرجل العاطفي، وهو تصور واقعي لاتخاذ القرارات بوصفه أن الإنسعلالرشد الشخصي: القائم

محدود القدرات في تحقیق العقلانیة لقصور المعلومات المتاحة، ولوجود قیود محددة تحول دون قدرته  
على الاختیار، بسبب خضوع سلوكه لدوافع لا شعوریة توجه وتحدد الوسائل التي یعتمد علیها في تحقیق

غایاته.
أما فیما یتعلق بعناصر نظریة سیمون والمفاهیم التي ركزت علیها فیمكن توضیحها من خلال 

3ما یلي:

ستند عنصر اتخاذ القرار: فالمنظمة هي ذلك الهیكل المركب من الاتصالات والعلاقات بین العاملین التي ت-
لنشاط لتحقیق هدف معین.إلى سلسلة من القرارات، حیث یرتبط كل قرار بنوع من ا

عنصر البیئة: حین یتخذ أعضاء المنظمة قراراتهم فإنهم یستمدون قیم ومعاییر الاختیار بین البدائل-
من المنظمة والبیئة.

اتخاذ القرارات وغیرها من أشكال الأعمال التنظیمیة عملا جماعیا، ولذلك لا بدعنصر الجماعة: یعد-
من ممارسة التخصص وتقسیم الأعمال في المنظمة.

.835ص ات والنشر، لبنان، ، حصاد القرن المنجزات العلمیة والإنسانیة في القرن العشرین، المؤسسة العربیة للدراس2017، البیلاوي حازم1
.103كأداة لنجاح المنظمات، دار المناهج للنشر والتوزیع، الأردن، ص ، التوازن التنظیمي 2020لمدور آلاء عبد الكریم، ا2
.102، ص 2020المدور آلاء عبد الكریم، 3
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في المستویات العلیا في المنظمة في عملیة اتخاذ القرارات، في حین الرؤساءعنصر التخصیص: یختص -
تنفیذها.المرؤوسونیتولى 
لقرارات تمكن التنظیم من الوصول إلى أهدافه، لا بد من التزام العاملین في سلوكهم باعنصر التأثیر: لكي ی-

المتخذة في مستویات الإدارة العلیا.
هدف التنظیم هو تحقیق التوازن بین ما یبذله الأفراد من مجهودات وما یحصلون علیه :عنصر التوازن-

من مقابل نظیر ذلك المجهود.
:)الإدارة بالأهداف. بیتر دراكر (2.2.1.3

تعتبر الإدارة بالأهداف أحد محاور الفكر الإداري الحدیث، ومن أكثر أسالیب الإدارة بالمشاركة شیوعا 
واستعمالا، كونها تحفز المرؤوس على المشاركة في اتخاذ القرارات التي تؤثر علیه، ویرجع تاریخ الإدارة 

فلسفة الإدارة بالأهداف ) 2005-1909( دراكر بالأهداف إلى منتصف الخمسینات عندما اقترح بیتر
كوسیلة للتكامل بین الأهداف العامة للمنظمة وأهدافها الفرعیة، وتطورت بعد ذلك فكرة الإدارة بالأهداف 

ویمكن 1لتشمل العدید من أنشطة الإدارة فاستخدمت كأداة للرقابة وتحفیز العاملین والتخطیط وتقییم والأداء،
أسلوب إداري یشترك فیه الرئیس والمرؤوسون في كافة المستویات :دارة بالأهداف بأنهاتحدید مفهوم الإ

ثم تحدید ،الإداریة في المنظمة في تحدید الأهداف التي ینبغي على الوحدات الإداریة العمل على تحقیقها
ق تلك بة خطة واحدة لتحقیكتال نتائج متوقعة مطلوب تحقیقها، وبعدهامسؤولیة كل موظف على شك

وعرفها بیتر دراكر بأنها: الإدارة التي تضمن عمل الجمیع سویة (إدارة وعاملین) من أجل تحقیق 2النتائج،
وفیما یلي ملخص لتعاریف علماء الإدارة للإدارة بالأهداف:3أهداف المنظمة،

.169، تنمیة وإدارة الموارد البشریة، دار الأسرة للإعلام ودار علم الثقافة ناشرون، الأردن، ص 2018الكلالدة طاهر، 1
.108، ص 2011حسین، عبد الهادي صالح توفیق والطراونة أحمد 2
.23، ص 2018شبلي علاوي مسلم، 3
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: تعاریف بعض العلماء للإدارة بالأهداف5الجدول 

عنصر التركیزملخص المفهومعالم الادارة

هي نظام دینامیكي یجمع بین حاجات المنظمة وحاجات جون همبل
المدیرین

عملیة التخطیط

وضوح النتائجلیست أسلوب فني و منهج تطبیقيجورج موریسي

جورج أودیون
هي اشتراك المرؤوسین والرؤساء لتحدید المسؤولیات عن 

النتائج
تحدید المسؤولیة في شكل 

أنشطةنتائج لا 

أنتوني رایا
هي فلسفة موجهة للنتائج حیث یشترك الجمیع في 

التحسین.
التغییر والتحسین لكل من 

الفرد والمنظمة

الفعالیةللفعالیةومعاییر هي مجالات ولیم ریدن

الرقابة الذاتیةهي فلسفة ومنهج للرقابة الذاتیةماك جریجور

.172، ص 2018المصدر: الكلالدة طاهر، 
وقد قام بیتر دركر بوضع أسس هذا الأسلوب الإداري وتبعه في ذلك العدید من المفكرین الإداریین 

1:الإدارة بالأهدافوفیما یلي توضیح لخصائص 

هداف الأتحقیق تمثل الإدارة بالأهداف تطویرا للعلوم السلوكیة في الإدارة، وذلك من خلال استخدام مبادئ -
ا.والمشاركة والمسؤولیة وغیره

ته في جمیع المستویات تركز الإدارة بالأهداف على اشتراك الرئیس ومرؤوسیه في تحدید أهداف منظم-
إلى تقریب وجهات نظر الرؤساء والمرؤوسین.یسعىهذا الأسلوب الإداریة، ف

ة، أن المشاركة في وضع الأهداف وأسالیب تحقیقها تؤدي إلى التعهد والالتزام بتحقیق الأهداف الموضوع-
ؤدي هذا بالتبعیة إلى ارتفاع الإنتاجیة والأداء. وی
یعتمد هذا الأسلوب على افتراض أن الرئیس سیشجع مرؤوسیه على المشاركة والمبادأة، وأن المرؤوس -

یمكن الوثوق في قدراته وأنه سیسعى إلى تنمیة شخصیته وتحقیقها من خلال وضعه لأهداف منظمته.
تعتمد الإدارة بالأهداف على رغبة المرؤوسین في معرفة الأهداف التي تطلب المنظمة تحقیقها، -

وكذا في قیاس فعالیة أدائهم بمدى تحقیقهم لهذه الأهداف.

.34، إدارة المؤسسات العامة وأسس تطبیق الوظائف الإدارة علیها، دار الشروق للنشر والتوزیع، الأردن، ص 2010عبوي منیر زید، 1
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1أما فیما یتعلق بمبادئ الإدارة بالأهداف، فإنها تقوم على عدة مبادئ أساسیة هي:

المرؤوسین في تحدید أهداف المنظمة،ة المشاركة بین المدیر و مبدأ المشاركة: ویتعلق بضرور -
ق الخطوات والعملیات اللازمة لصیاغة الأهداف وتحدیدها على نحو یساعد في اختیار الوسائل والطر كذا و 

یة، ورفع الولاء وتحمل المسؤولضمانالمتعلقة بالتنفیذ وطرق التقویم المناسبة، كما أن المشاركة تساعد على 
الروح المعنویة عند المرؤوسین.

نتائج یطمح على وضع أهداف المؤسسة على شكل مبدأ تحقیق الأهداف: تقوم الإدارة بالأهداف أساسا-
إلى تحقیقها، ولذا فمن الضروري أن تكون الأهداف واضحة لجمیع الموظفین.

وضع الأهداف في ظل تطبیق نظام مبدأ القبول: وذلك لكونه جزء لا یتجزأ من العملیة التشاركیة في-
لإخلاص لتحقیق والالتزام وامرورا بحالة الولاء للمشاركة أولاالإدارة بالأهداف، فالقبول مقدمة منطقیة وبدیهیة

وصولا إلى عملیة الابداع في تحقیقه.الهدف
2:حدد بیتر دراكر خمس خطوات هيولتطبیق الإدارة بالأهداف 

اف الإدارة بالأهداف بتحدید الأهداف الاستراتیجیة للمنظمة التي تتكامل مع الأهدوضع الأهداف: تبدأ -
ة الأخرى للمنظمة وأهداف العاملین جمیعا، لأن ذلك یساعد على تحسین الأداء التنظیمي، وتعتمد الإدار 

تالیة نقاط البلوغ الأهداف، ویجب على المدراء أخذ اللمستمر والتغذیة العكسیة فيبالأهداف على التتابع ا
بعین الاعتبار عند صیاغة الأهداف:

 اختلاف الأهداف عن بعضها البعض، حیث توظف الأهداف في المستویات الدنیا من أجل بلوغ الأهداف
الهدف الأدنى منه، ویساعد على إنجاز الهدف تحقیق هدف یعتمد على فتحقیق أي في المستویات العلیا، 

ة الأهداف في المستویات العلیا عن طریق توجیه نشاطات أعضاء المنظمالأعلى منه، وهذا یمكن من إنجاز
وأقسامها.

 الأهداف، ویجب أن تكون الأهداف قصیرة المدى وواضحة ویمكن تحقیق توجیه كل أنشطة المنظمة نحو
، هابلوغها في فترة زمنیة مناسبة، وینبغي أن تفهم الأهداف بسهولة من قبل الأشخاص المسؤولین عن إنجاز 

وأن تتفق الأهداف مع سیاسات وإجراءات المنظمة.
رسالتها إلى وضع وصولا إلى أهداف العاملین: تحتاج المنظمة من أجل تحقیقوضع أهداف متتابعة-

أهداف واضحة، وهذا یتطلب تسلسلها وتتابعها من مستوى تنظیمي إلى مستوى آخر أدنى منه.
جل بذل قصارى الجهود في مجال الإدارة بالأهداف یحتاج كل تشجیع المشاركة في وضع الأهداف: من أ-

د تحدید فرد إلى معرفة كیفیة الملائمة بین أهدافه الشخصیة وأهداف المنظمة، ویفضل القیام بهذه العملیة بع
اسیطرتهتفرض الإدارة العلیا مستویات المنظمة، بحیث یجب ألا كیفیة انجاز الأهداف في كل مستوى من 

.87ص للنشر والتوزیع، الأردن، نالأكادیمیو ، مفاهیم إداریة معاصرة، 1420شیاب محمد أحمد وأبو حمور محمد عنان، 1
.24، ص 2018شبلي علاوي مسلم، 2
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عملیة الإدارة بالأهداف، وإنما علیها العمل وفق أسلوب الرقابة بالأهداف.من خلال
ل الإشارات ن تقوم إدارة المنظمة بتأسیس نظام للرقابة یقوم بإرساینبغي أ:المراجعة الدوریة لإنجاز الأهداف-

مح افي بما یسعندما تنحرف الأوضاع عن مساراتها المحددة، كما ینبغي أن یتوفر لنظام الرقابة الوقت الك
للتعامل مع القضایا والمشكلات قبل أن تحول دون تحقیق الأهداف المسطرة، مع ملاحظة مستوى التأثیر 

من خلال عملیة تتابع الأهداف.
تم تصمیم الإدارة بالأهداف من أجل تحسین الأداء في كل مستویات المنظمة، :تقییم ومكافأة الأداء-

لزاما وضع نظام شامل لتقییم الأداء، ویتضمن النظام تقییم الأهداف ومن أجل ضمان تحقق ذلك بات 
، وخاصة المسطرة مقارنة بالنتائج التي تم الحصول علیها، فتقییم النتائج جد مهم بالنسبة للإدارة بالأهداف

تقییم أداء العاملین مقارنة بالأهداف التنظیمیة المطلوب إنجازها بما یسمح بشكل مناسب من استیعاب
لتغذیة التغیرات البیئیة، مع ضرورة الربط بین إنجاز الأهداف والمكافآت والتعویضات أیضا، وكذا القیام با

ز مبادئ العكسیة، وتزوید العاملین بالمعلومات المتعلقة بأهدافهم الخاصة فضلا عن الأهداف التنظیمیة لتعزی
اف لمنح فرصة أخرى للعاملین لربط الأهدالمشاركة، بالإضافة إلى عرض النتائج على نطاق واسع للمنظمة،

الشخصیة للجماعة مع الأهداف الشاملة للمنظمة.
الأسلوب الإداري لهذا المطبقینلإدارة بالأهداف فإنه للمدراء لوإذا كانت هذه هي الخصائص العامة 
1فیما یلي:، والمتمثلةسمات خاصة تمیزهم عن غیرهم من المدراء

ئج وتحقیق الأهداف.على إحراز النتاالقدرة -
التعاون والتعاطف مع المرؤوسین لتحقیق نتائج ملموسة.-
القدرة على كسب ثقة ومحبة المرؤوسین.-
زیادة ثقة المتعاملین معها.و ،القدرة على تحسین صورة المنظمة في البیئة والمحیط-
الاستماع للجمیع وتحفیزهم على الابداع.-

2الإداري (الإدارة بالأهداف) لتحقیق الأهداف التالیة:ویسعى المدراء إلى تطبیق هذا الأسلوب

زیادة الإنتاجیة لقیام هذا الأسلوب الإداري على المحاسبة والتقییم على أساس الإنجاز.-
تشجیع الابتكار نظرا لتأسیسه على منح الأفراد الحریة في التصرف في إطار قواعد محددة، مما یسمح -

تعزیز رئیس والمرؤوسین، وتوفیر مناخ ملائم للعمل، والعمل بروح الفریق و بتحقیق المشاركة الفعالة بین ال
الثقة بین الرئیس والمرؤوس.

ا التشخیص الجید لمشكلات العمل والتوصل إلى حلول لها، وتطویر العمل وقدرات الأفراد نظرا لبناء هذ-

.31ص ، 2018هاشم،صلاح1
.88ص ،0142شیاب محمد أحمد وأبو حمور محمد عنان، 2
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اف، لى الجهود المحققة لهذه الأهدوالتركیز باستمرار ع،النوع من الأسالیب الإداریة على وضوح الأهداف
لتحسین ل والاهتمام بالعائد والأرباح والعمل على زیادتها، وتحقیق الرقابة الذاتیة، وإشراك الجمیع في العم

المهارات.
توى مستحسین الإنتاج و التفاهم والتعاون بین القیادات الإداریة والمستویات القاعدیة، مما یسمح بضمان -

الأداء.
المعنویة للمرؤوسین نظرا لاعتماد هذا الأسلوب على معرفة مدى التقدم نحو الهدف وخطواترفع الروح-

ووضوح الرؤیة التي یكونها المرؤوس عما یتوقعه من الرئیس.،التنفیذ
1ولتطبیق أسلوب الإدارة بالأهداف فإنه من الضروري توافر المتطلبات الآتیة:

المسطرة.الأهداف واقعیة ووضوح-
مع فلسفة الإدارة وسیاستها وممارستها.رنامج الإدارة بالأهدافتكامل ب-
ا لجمیع دارة العلیا، فمجرد الالتزام الشفوي أو الفكري لیس كافیا بل یجب أن یكون هذا الدعم واضحدعم الإ-

المستویات في المنظمة.
توفر المعلومات التي یحتاجها المدیر لقیاس الإنجاز.-
المنظمة في تحدید الأهداف المراد تحقیقها.مشاركة جمیع المستویات في -
ضمان التوافق بین أهداف المدیر والسلطات المفوضة إلیه.-
التوجیه و فإن التدریب ن الأسالیب التقلیدیة في الإدارةالإدارة بالأهداف تمثل ابتعادا عالتدریب: بما أن-

.تطبیقهالازمان طوال برنامج 
الظروف المتغیرة.مجال للمرونة والتكیف حسب فتح ال-
واعلام الآخرین بها وقبولهم لها.،الهدف والخطة العملیة اللازمة لتحقیقهتحدید -
لاتها یجب أن یكون المدیر راغبا في التعلم، وأن یستوعب المفهوم الحقیقي للإدارة بالأهداف وحقیقة مشتم-

یحسن لنفسه لیكون مستمعا جیدا، و علیه تطویروجبالسلوكیة، وعندما یكون راغبا في فهم الإدارة بالأهداف 
الاتصال بالآخرین كعضو في فریق.

ثقة المدراء في الآخرین ومشاركتهم المسؤولیة.-
بالإضافة إلى ضرورة توفر المتطلبات السابقة الذكر لتطبیق الإدارة بالأهداف یواجه هذا الأخیر 

2صعوبات منها:

وضع كافة المستویات التنظیمیة فيوجهد كبیر للتطبیق؛ لاشتراك ویلة إلى فترة طحاجة الإدارة بالأهداف-
وإعطاء الدراسة یستوجبوالبرامج نجاح الخطط لأنجهة، و منوالاتصالات الأهداف وكثرة الإجراءات 

.28، ص 2014الهواسي حسن محمود والبرزنجي شاكر حیدر، 1
.178، ص 2018الكلالدة الطاهر، 2
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.من جهة أخرىالوقت الكافي لمعرفة حیثیاتها
ودرجة نجاحها.فعالیتها، مما یؤثر على البیئیةمتغیرات الالإدارة بالأهداف بتتأثر -
هداف واقعیة قابلة للقیاس.صعوبة وضع أ-

. تقییم المدرسة التجریبیة:3.1.3
1ساهمت المدرسة التجریبیة بشكل كبیر في تطور الفكر الإداري وفیما یلي عرض لبعض اسهاماتها:

رة واحد للإدايالمعنى الأساسن الإدارة تمثل میدانا محددا أو مستقلا من النشاط البشري وأن على أالتأكید-
رة أو الإداالنشاط الإداري في الحكومة اصة بأنواع النشاط البشري كعلى الرغم من اختلاف التفصیلات الخ

عمال.العسكریة أو إدارة الأ
فر المعلومات وطرق نقلها بصفتها عنصرا أساسیا لتحقیق الكفاءة الإداریة.أهمیة تو ابراز-
نة المستقلة هعتقد روادها أنه من الممكن الوصول بالإدارة إلى ما یشبه المالإدارة، حیث االتأكید على مهنیة -

على الجوانب الفنیة والجوانب الإداریة من عمل ارتكزتعن باقي المهن الأخرى، لذا نجد أن مناقشاتهم 
راكزهم الإداریة عادة ما یصلون إلى مراءهذه المدرسة إلى أن أكثر المدمفكريبعض أشارالمدیر، حیث 

بفضل خبراتهم الفنیة المتخصصة ولكن نجاحهم في شغل هذه الوظائف الإداریة یتوقف بدرجة أساسیة 
اهتمامنأویبدوة التي یدیرونها، على مدى إتقانهم لعملهم الإداري ومهاراتهم الإداریة في قیادة المجموع

الإسراععلىتساعدجدیدةوآراءعدیدةبحوثاتخلقأنهاروادهااعتقادلىإیرجعالخبرةبدراسةالمدرسةهذه
2.المبادئصحةبإثبات

أما أهم الانتقادات الموجهة لها فتتمثل في:
وضعتهامع تلك التي المدرسة التجریبیة التي وضعتها مبادئ إدارة المنظمات وجود تشابه كبیر بین -

، لذلك انتقد الكثیر المدرسة الكلاسیكیة التقلیدیة مع إدخال بعض التعدیلات علیها لتكتسب المرونة اللازمة
، من الباحثین هذه المبادئ واعتبروها من الأحكام والأمثال العامة أكثر من كونها مبادئ علمیة للإدارة

إطارمنفائدةأكثرالمبادئلهذهعملإطارلىإالوصولیستطیعوالمالمدرسةهذهروادأنالمحتملومن
بعضإلى الوصولأجلمنالماضيتجاربعلىكما أن المدرستین اعتمدتاالكلاسیكیة،مدرسةالعمل

3.مستقبلامنهاالاستفادةیمكنالتيالنتائج

الماضي وكذلك ن المشاكل التي حدثت فيذلك أ،یعاب على هذه المدرسة أخذها للماضي كمقیاس-
القرارات تخاذالمشاكل أو اللاستعانة بها في حل إرشادیة للمدراءقواعدبالضرورة تمثللا أسالیب معالجتها
4.إداریة معینةالمتعلقة بمواضیع

.54، ص 2014أحمد بن عبد الرحمان وآخرون، الشمیمري1
.90، ص 2019العلاق بشیر، 2
.55، ص 2014الشمیمري أحمد بن عبد الرحمان وآخرون، 3
.90، ص 2019العلاق بشیر، 4
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المدرسة الكمیة:. 2.3
افریقشكلت بریطانیا بعدما ثانیةظهرت المدرسة الكمیة في السنوات الأولى من الحرب العالمیة ال

علیها بشكل كفء، توزیع الموارد واقتراح حلول لمشكلة في العملیات العسكریةأبحاثلإجراء امتخصص
، لتحدید الأهداف الثابتة والمتحركة بدقة وإصابتها كالدبابات والسفن والطائرات وغیرها من المعدات الحربیةو 

الأخرى، الأمر ومختلف المعدات الحربیةفي توزیع المقاومات الأرضیة اكبیر ا نجاحفأحرز ذلك الفریق 
مختلف إجراء العملیات الحسابیة المعقدة والنماذج الریاضیة لحل إلى مریكیة الذي دفع القیادة العسكریة الأ

بعد انتهاء و 1،وجد حقلا جدیدا یعرف الیوم ببحوث العملیاتمما أ،الحواسیبالمشكلات بالاعتماد على 
توجه بعض العلماء ومعهم البعض من أعضاء الفریق الذین ساهموا في تطویر الحرب العالمیة الثانیة 

بحوث العملیات إبان الحرب إلى تطویر نماذج وأسالیب علمیة جدیدة أصبح لها فیما بعد دور كبیر في حل 
في سنوات الخمسینات هذا المدخل المشكلات المعقدة التي تواجه الإدارة في منظمات الأعمال، لینتشر 

ن المنظمات الصناعیة الكبیرة وفي مختلف المجالات لیمتد بعد ذلك كل ملفت للانتباه في الكثیر موبش
الفكر الإداري مرحلة جدیدة تقوم على استخدام ، وهكذا دخلصغیرة الحجمالمتوسطة و الیشمل المنظمات ل

ال الحواسیب الإلكترونیة للتطور الكبیر في مجفي معالجة مشكلات إدارة الأعمال، وقد كان الأسلوب العلمي 
برمجیات ظهرت حیث الأثر المتزاید في تسریع ظهور مختلف الأسالیب الجدیدة لبحوث العملیات، 

متخصصة في تقدیم العون لإدارة المنظمة في اتخاذها لأهم القرارات التي تتعلق بعملیات المنظمة وبسرعة 
2فائقة.

اعد       مجموعة الطرق والصیغ والمعدلات والنماذج التي تس:ویمكن تعریف الأسالیب الكمیة بأنها
، كما عرفها ویلیام ستیفن أحد رواد المدرسة الكمیة بأنها: محاولة في حل المشكلات على أساس عقلاني

على مزایا یستندللتوصل بطریقة ریاضیة إلى الحلول المثلى للمشكلات الإداریة، وعلیه فإن المدخل الكمي 
مع الأخذ بالاعتبار أن النماذج الریاضیة لیست جل معالجة المشكلات الإداریة لریاضیة من أالنمذجة ا

عوبة والتعقید بدء من النماذج بدرجة واحدة من التعقید والتجرید وإنما هي ذات مستویات متعددة من الص
هو الحال في البرمجة نقطة التعادل وصولا إلى النماذج الأكثر تعقیدا كماط كما هو الحال في تحلیل بسالأ

المدرسة التي ركزت على استخدام أما المدرسة الكمیة فهي 3ر الخطیة ونماذج المحاكاة وغیرها،الخطیة وغی
مهارات بشریة على قدر عال من المعرفة بالاعتماد علىالأسالیب الكمیة أكثر من الأسالیب النوعیة 

4.تصاد وعلم النفس، بغرض تحقیق الأهداف المسطرةوالاقحصاء في علوم الهندسة والریاضیات والإ

.119-118ص ص ،2020أحمد یوسف،لزغبي فلاح علي ودودین ا1
.109، ص 2019زیارة فرید فهمي، 2
.10-9الأعمال، دار الجنان للنشر والتوزیع، الأردن، ص ص ، الأسالیب الكمیة في إدارة 2017المغربي محمد الفاتح محمود بشیر، 3
. 31، ص 2011خصاونة لطفي، 4
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1:الكمیة نذكرأسالیب بینومن 

ف عن التخطیط المناسب للعملیة التخطیطیة.یساعد على الكشالتنبؤ الریاضي:-
وتحدید وقت طلب المنتجات وكیفیة ذلك.نماذج المخزون: تساعد في السیطرة على المخزون -
اللازم لذلك.وقت التنظیم انتظار الزبائن للتقلیل من تهدف إلى نظریة صفوف الانتظار: -
على قیمة ممكنة للعوائد وأدنى قیمة ممكنة للتكالیف.ألتحدیدتهدف البرمجة الخطیة:-

2بأربعة خصائص رئیسیة هي:المعتمد علیها في الإدارة الأسالیب الكمیةتصف وت

خاذ الإداریة المعقدة، كونها تتیح إمكانیة اتالقدرة على تحلیل عدد كبیر من المتغیرات وحل المشكلات -
المدراء للقرارات المناسبة في مثل هذه المواقف.

ابلة القتتناسب مع تحلیل العوامل الكمیةتقنیات الن لاتخاذ القرارات، لأالمضامین الاقتصادیة استخدام -
للقیاس الكمي.

ذج دارة، ویتم بناء النمو مضامین علم الإضمن المشكلة تندرجاستخدام النماذج الریاضیة للتحقق من أن -
الفعلي.
القیام بالتحلیلات الریاضیة المعقدة.المشكلات الإداریة و لحلاستخدام الحواسیب -

3:ولتطبیق الأسالیب الكمیة في الإدارة لابد من اتباع الخطوات التالیة

لمتعلقة االعوامل والمتغیرات الأساسیة تحدید المشكلة: وتبدأ هذه المرحلة بجمع البیانات الضروریة وتحدید -
قات هداف مع تحدید عام لعلالمشكلة والمتغیرات والأبالمشكلة، وتنتهي هذه المرحلة بصیاغة وصفیة محددة ل

النموذج.
متغیراته.صیاغة النموذج: إن عملیة حل المشكلة تتطلب صیاغة النموذج بعد تحدید -
راته ار فرضیاته أو متغیاختببد من البدء في تحلیله (النموذج لان یتم بناء تحلیل وحل النموذج: بعد أ-

من خلال تجریب النموذج.هذامثل)، ویتمإلى الحل الأ(التوصلوعلاقاته) وحله
لعلمیة للطریقة ایمثل المرحلة الحرجة في الاستخدام الناجحالنماذج المتوصل إلیهاتنفیذ تنفیذ الحل: إن-

حلة، هودا كبیرة في هذه المر ن بالأسالیب الكمیة جیبذل المختصو ، لهذا الریاضیةالنماذجفي بناء وصیاغة 
ن أدبیات الأسالیب الكمیة تشتمل على فصول وفقرات مطولة حول التنفیذ وقواعده لضمان الانتقالكما أ

بالنموذج من مستوى المفاهیم إلى التنفیذ على مستوى العملیات والأنشطة.
أن تعقبها عملیة تلقي البیانات فیما إذا كان لابدمرحلة التنفیذ إنالتحسین من خلال التغذیة المرتدة: -

ففي الحالة الأولى تتم مراجعة المراحل ك حاجة لذلك،النموذج بحاجة إلى التعدیل والتحسین أم لیست هنا

. 31ص ،2011خصاونة لطفي، 1
.43-42، ص ص 2018شبلي مسلم علاوي، 2
.13ص، 2017، المغربي محمد الفاتح محمود بشیر3
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سین النموذج لیلائم الحالة الواقعیة ویحقق جل إدخال التعدیلات المؤدیة إلى تحالسابقة أو مرحلة التنفیذ من أ
1النتائج المرجوة منه، أما إذا كان النموذج وفق ما هو متوقع فإن العمل یستمر به بحالته الراهنة.

2هذا، ویمكن ایجاز اسهامات المدرسة الكمیة في تطویر الفكر الإداري من خلال ما یلي:

داة أتقدیم، وكذاالدقیق لأهدافهم ومشاكلهم ولنطاق مشكلةالتحدید من تمكین مستخدمي الأسالیب الكمیة-
.لحل المشكلات المعقدة المركبةهامة
نظمة تمكین صناع القرار من إیجاد أفضل الحلول لأعقد المشكلات المتعلقة بالاستخدام الأمثل لموارد الم-

في سعیها لتحقیق الأهداف المحددة.
ول البدیلة المتعددة بصورة أسهل من الطریقة التقلیدیة، وذلك لما تقدیم إمكانیة واسعة للمقارنة بین الحل-

3تتمیز به من وضوح ودلالة واضحة على ظواهر المشكلة.

الصعوبات والعقبات تواجه مستخدمیهاإلا أنه رغم أهمیة الأسالیب الكمیة في حل المشكلات الإداریة 
4:الآتیة

قتصار على عدد محدود من المتغیرات الأساسیة القابلةالان درجة التجرید العالیة في النموذج (أي أ-
موذج لا بد من مراعاة الملائمة بین متطلبات صیاغة النعن المشكلة الحقیقیة، لذلك بعیدا للقیاس) تجعله

وتمثیل المشكلة الحقیقیة.
لمراحل ومتابعتهابهاوخبرتها الأسالیب الكمیةالمتمثلة في مدى دعم الإدارة لاستخدام و العقبة الإداریة: -

عدم ومما یرتبط بهذه العقبة أیضا هوعیة بعملیة بناء النموذج ومزایاه، هذا الاستخدام لتكون مطلعة ووا
ه) مراعاة القائم ببناء النموذج لأهمیة إطلاع ومشاركة صانع القرار (والآخرین من ذوي العلاقة بتنفیذ

هم النموذج والمتطلبات الإداریة والتنظیمیة لتنفیذه.على المعلومات الضروریة التي تساعد على ف
ا إلا المشكلة مما یبرر الجهد المبذول لمعالجتهالنموذج: فرغم أن وجود العقبة المتعلقة بجدوى استخدام-

التكلفة المقترنة ببناء النموذج.أن صانع القرار یحتاج إلى تحقیق نتائج موازیة لهذا الجهد أو 
المشكلات الإداریةفبعض،الیب الریاضیة ووضع نماذج الحلول موضع التنفیذاستخدام الأسصعوبة-
طوي على جوانب إنسانیة واعتبارات من المشكلات تنلأن الكثیریمكن صیاغتها بنماذج وصیغ ریاضیة، لا

5.كمیةلا یمكن صیاغتها بأرقام ثابتة أو متغیرات

كونها تعتمد على النماذج الریاضیة فهي تتمثل في هم الانتقادات الموجهة إلى المدرسة الكمیة أما أ
المدخل سانیة والسلوك الاجتماعي للأفراد، لذلك یكون وهذه الأخیرة لا تأخذ بعین الاعتبار المشاعر الإن

.18، ص2017، المغربي محمد الفاتح محمود بشیر1
.58، ص 2019العلاق بشیر، 2
.39، ص 2013الفضل عبد الحسین مؤید، 3
.17، ص2017، المغربي محمد الفاتح محمود بشیر4
.111-110ص، ص2019زیارة فرید فهمي، 5
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ارد ورقابة الإنتاج عنه عندما المخزون والمو لى المشكلات المادیة للإدارة كأكثر فاعلیة عندما یطبق عالكمي
الكميیطبق على مشكلات السلوك الإنساني، ولكن إذا أمكن قیاس عوامل السلوك الإنساني فإن المدخل 

یكون مفیدا ولكنه لیس بالنهائي، فمثلا مشكلة الغیاب الزائد عن الحد یمكن قیاسها ووضع معیار لها، ولكن 
ومن الانتقادات الموجهة إلیها 1،خرج عن نطاق المدرسة الریاضیةر الإجابات الرقمیة یستلزم تحلیلا یتفسی
بناءخلالمنوحلهامعالجتهایمكنلاالتعقیدمنعالیةبدرجةتتسمالإداریةالمشكلاتمنالكثیرأن

عالیة فدرجةتعقیدها،درجةمعتتلاءم) وصفیة(نوعیةنماذجاعتمادمنبدلالهذاالكمیة،النماذج
فيالإدارة،فيالنوعيالمدخلأهمیةمنتزیدالبیئةفيالتغیرمنعالیةودرجةالمشكلاتفيالتعقیدمن

أهمیةمنتزید) متماثلةبیئةأي(البیئةفي الاضطرابوفيالمشكلاتفيالتعقیدمنأدنىدرجةأنحین
یعتمدالذيالكميالمدخلبینالتكامليالمدخلأهمیةمنیزیدالتحدیدوهذاالإدارة،فيالكميالمحل
خبرةالاستخدامفيالمرونةمنقدرعلىیعتمدالذيالنوعيوالمدخلالكمیةالأسالیباستخدامعلى

2.القرارمشكلاتحلفيالقرارصانعوتقدیرحدسالو 

:مدرسة النظم. 3.3
فتح تعد مدرسة النظم إحدى المدارس التي ساهمت بشكل كبیر في تطور الفكر الإداري، من خلال 

واستمراریتهاإذ سلطت الضوء على جانب مهم في وجود المنظمة ،جدیة من حیث الطرحلأفكارالمجال 
الوقت نظاما فرعیاوفي نفس نظاما قائما بحد ذاته ط الذي تنمي إلیه باعتبارهاألا وهو علاقاتها بالمحی

هذا المنظور بعد دانیال كات وروبرت كهان على غرارالمدرسة هذه وقد تبنى رواد ،من نظام شامل (كلي)
اكائن) الذي تطرق لمفهوم النظام واعتبره 1937فون بیرتالانفي (لودفیغ حیاء والبیولوجیا عالم الأأبحاث

لتطویر منهج علمي في إدارة الأعمال المجالهؤلاء الروادولقد فتحت أعمال ، بمحیطهویتأثرثریؤ احی
ممارسة تؤثر علیها أثناءفي ظل التحدیات البیئیة التي یقدم حلولا لكثیر من المشكلات التي تواجه المنظمة

إلى تحقیق تسعىو أجزاء هو ترتیب منظم لمكونات أو عناصر أحسب هذه النظریة لنظام وا، نشاطها
عضها یشترط ما یلي:هذا التجمیع المنظم والمرتب للعناصر المعتمدة على بو 3أهداف محددة،

النظم الفرعیة المرتبة في مراتب متدرجة.مجموعة من توفر -
اعتماد بعضها على بعض.بمعنى مع بعضها البعض؛النظم الفرعیةاتصال -
تحقیقها.یوجه التفاعل بین النظم الفرعیة المكونة له نحو لتحدید أهداف للنظام -

نظام مركب یتكون من أجزاء متعددة أما المنظمة فعرفت من طرف رواد مدرسة النظم على أنها 
ومترابطة متفاعلة یعتمد بعضها على بعض وتسعى جمیعها إلى تحقیق هدف النظام الذي تعمل ضمنه، 

ا، فالمنظمة تشبه الكائن الحي ي یتفاعل معهتالالبیئة وهذا النظام یعمل ضمن نظام أكبر وأوسع شمولا وهو 
.39، ص 2013الفضل عبد الحسین مؤید، 1
.92، ص 2019العلاق بشیر، 2
.113، ص 2019زیارة فهمي فرید، 3
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كما أنه یتألف ،له مدخلات ومخرجاتحیطة بهمن حیث أنها عبارة عن نظام یتفاعل مع البیئة الم
مدرسة النظم یتبین أن وعلیه 1من أجزاء أو أنظمة فرعیة تمارس كل منها وظائف معینة وتتأثر ببعض،

بدلا لهااهتماما خاصا بدراسة الصورة الكلیة والشمولیة وأعارتنظرت إلى المنظمة على أنها نظام مفتوح 
العلاقات المتعددة والمتشابكة بین الأنظمة كشفت ووضحت ، كما أنها أجزائهامن التركیز على بعض 

2مع البیئة المحیطة بها.ظمةعلاقات المنوكذا للمنظمة، الفرعیة 

3وتتمثل مكونات المنظمة كنظام فیما یلي:

یئة.ت: وتتضمن الموارد البشریة والمادیة والمالیة والمعلومات التي یحصل علیها النظام من البالمدخلا-
ن أجل العملیات أو التحویل: ویقصد بها جمیع المهام والأنشطة الفنیة والإداریة التي یقوم بها النظام م-

.معالجة وتحویل المدخلات إلى مخرجات تتمثل في السلع أو الخدمات
اس لتقدیمها للبیئة الخارجیة، والمخرجات هي أستتمثل فیما ینتجه النظام من سلع أو خدماتالمخرجات: -

وعمله.هي سبب قیام النظاموجود النظام لأنها الحصیلة التي یقدمها للبیئة، أو 
سیر وتمثل مجموعة المعلومات التي تنساب في النظام وتأثر فيالتغذیة العكسیة (التغذیة المرتدة):-

للمخرجات متضمنة المظاهر الإیجابیةالتي یعمل فیها النظام العملیات، والمتعلقة بمدى قبول البیئة 
السلبیة التي تؤخذ بعین الاعتبار في العملیات التحویلیة القادمة.أو 

والشكل الموالي یبین مكونات المنظمة كنظام:
مكونات المنظمة كنظام:3الشكل

.51، ص 2008المصدر: بربر كامل، 

.76ص ، ، إدارة التغییر والتطویر التنظیمي2020، حمدأدودین یوسف 1
.86، ص 2019العلاق بشیر، 2
.52، الاتجاهات الحدیثة في الإدارة وتحدیات المدیرین، دار المنهل اللبناني، لبنان، ص 2008بربر كامل، 3
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1وتتمثل شروط نجاح النظام فیما یلي:

لنظام.صص في النشاط الأساسي لالتمایز أو التخ-
الاستهداف، فالنظام كیان هادف یسعى لتحقیق أهداف عدة مختلفة.-
ا ، حیث یؤدي التغییر في أي جزء منهترابط أجزاء النظام بعلاقاتبمعنىالشمولیة مقابل الاستقلال؛-

تغییر في كل الأجزاء الأخرى.الإلى 
لتفاعلات الاستقرار والتوازن والتكیف، حیث تتمیز النظم المفتوحة بالتوازن المتحرك والاستقرار في مجمل ا-

الجاریة مع البیئة.
ظمة التي تتمیز بها الأنمن المظاهر الأساسیةقالتكامل والتنسیق، إذ تعد ظاهرتي التكامل أو التنسی-

یحتوي على مجموعة الأجزاء التي تتكامل مع بعضها البعض في إطار النظامالمفتوحة، خاصة وأن
.الأنشطة التي تقوم بأدائها

2فنوجزها فیما یلي:النظم أما المبادئ التي قامت علیها نظریة 

لاقة وهو یشكل مع غیره من النظم ذات العمترابطة فیما بینها،من نظم فرعیةمفتوح یتكون نظام المنظمة -
أكبر.أجزاء من نظام 

لكل نظام حدود تفصله عن البیئة التي یعمل فیها.-
المنظمة وحدة واحدة یجب التركیز على كل عناصرها.-
النظام هو كیان هادف یتكون من مجموعة من المكونات.-
.مختلف أجزائه، وعلى التوازن الداخلي بینهایتوقف نجاح النظام على التفاعل والاتصال المستمر بین -
التي یعمل فیها.الخارجیة ةالبیئن للنظام الاستمرار إلا إذا قام بتحقیق التوازن مع كلا یم-
یحتاج أي نظام إلى عدد هائل ومتنوع من البیانات عن المتغیرات البیئیة الداخلیة والخارجیة.-

3نظریة النظم في مجال الإدارة فیما یلي:اسهاماتویمكن حصر 

المختلفة عناصر الرؤیة نظاما مفتوحا یجبالتي اعتبرتهاوضع نظریة كلیة وشاملة في إدارة المنظمة-
مد مدى تفاعل كل من هذه العناصر مع البیئة الخارجیة التي تمعرفة فنیة وبشریة، و یود قمن له المشكلة 

، فنظریة النظم إذن هي محاولة هادفة لتكوین نظریة شاملةلاستمراریتهاالمنظمة بالمدخلات الضروریة 
ر.مم یتفاعل معه ویتأثر به بشكل مستتنظر إلى النظام الإداري كنظام فرعي من النظام الاجتماعي العا

على القوى الاجتماعیة والاقتصادیة مز اهتماماتهیالإداریین على فهم سیر المنظمة وتركمساعدة -
.والتكنولوجیة والحضاریة التي تحیط بالمنظمة وتؤثر على تفاعلها

.87-86، نظریة المنظمة، دار المسیرة للنشر والتوزیع، الأردن، ص ص 2013، خضیركاظموحمود الشماع حسن محمد خلیل 1
.86-85ص ص إثراء للنشر والتوزیع، الأردن، مبادئ إدارة الأعمال، ،2020حمود كاظم خضیر واللوزي سلامة موسى، 2
.97-96، ص ص 2019سعدي فاطمة، 3
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، اءالتقلیدیة والسلوكیة على حد سو النظر في كثیر من المسلمات الإداریة لفت انتباه المفكرین لإعادة-
والدوافع والحوافز.فیما یتعلق بمبادئ التنظیم الإداري وأسالیب القیادة الإداریة وذلك
تبیان أهمیة تحدید أهداف عامة واضحة للنظام، وأهمیة تحقیق التكامل بین أهداف الأنظمة الفرعیة -

المختلفة والأهداف العامة للنظام.
توضیح أهمیة القیام بالرقابة من خلال المعلومات المرتدة.-
بینت ت، كمبهیؤثر ویتأثر بمكوناته وبالبیئة المحیطةامفتوحانظامباعتبارها منظمة للنظرة شمولیة ال-

في القیادة لظهور نظریات أخرى لتمهد بذلكأهمیة عملیات الإدارة من تخطیط وتنظیم وتوجیه وغیرها، 
1كالنظریة الموقفیة.والحوافز 

ة، أعطت معنى جدید للبیئة الخارجیة التي شملت جمیع الأطراف والجهات التي تتعامل مع المنظم-
والتي تربطها بها علاقة التأثیر المتبادل.

2:فنوجزها فیما یليلمدرسة النظمالتي وجهتأما الانتقادات 

یواجه ولاالقرارات یتخذفالمدیر لا یستطیع مناقشة المشكلات الیومیة ولا ،مجردة ولیست عملیةنظریة أنها -
الواقع من خلال التفكیر بالمدخلات وعملیات التحویل والمخرجات، فهذا الأسلوب لا یناسب التعمق 

القرارات في الحیاة الیومیة.اتخاذفي 
خلل أو نقص في أحد تلك الأجزاء أيبحیث یؤدي ،على ترابط وتكامل وتفاعل أجزاء المنظمةالتركیز-

أو العناصر إلى التأثیر في النظام ككل.
عف ضیؤدي إلى دوالذي ق،لألفة والانتماء للمنظمةفي تطبیق النظام قد یؤدي إلى فقد روح امبالغةإن ال-

الإنتاجیة أحیانا.
ذا فإالمستخدم، تعیین حدود مختلفة للنظام الواحد وفق المنطق یمكنفي حین، نظامثابتة للتحدید حدود-

كانت جمیع المنظمات هي أنظمة مفتوحة تتفاعل مع بیئتها فإن درجة انفتاحها على البیئة تختلف بشكل 
كبیر.

:(الظرفیة)الموقفیةمدرسةال. 4.3
على إثر الأبحاث التي قام بها شرین القرن العمن ستینات سنوات في مطلع ظهرت المدرسة الموقفیة 

باحثین الاجتماعیین معهد تافیستوك في لندن من قبل الالتي أجریت في دراسات ال، و 1962بلونر عام 
المدارس الفكریة والنظریات العلمیة في قصور العن أوجه بالبحثوالتي اهتمت ، 1965عام أمیري وترست
وضعتات التي تتحكم في إدارة المنظمات، فلقد تصور شامل وفهم كامل للمتغیر إعطاءالسابقة في 

مبادئ إداریة افترضت ة ونظریتي التحلیل الكمي والنظم كل من المدرستین الكلاسیكیة والعلاقات الإنسانی

.24ص ، 2019أحمد،يبنعیسى1
.97ص، 2019سعدي فاطمة، 2
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وفي كل المواقف التنظیمیة، ولكن البحوث اللاحقة بیق بشكل شامل على جمیع المنظماتبأنها قابلة للتط
على مبادئ ماد بشكل مستمر الاعتدارة اءات كبیرة في تطبیق العدید منها، فلا یمكن للإنأظهرت وجود استث

تتطلب المواقف المختلفة والمتغیرة لأنبسیطة یمكن ممارستها أو تطبیقها في كل الأوضاع والحالات، 
1.وأسالیب متعددة ومتباینةاستخدام مداخلمن المدراء 

له حدود االمنظمة نظاما مفتوحالتي اعتبرتامتدادا لمدرسة النظم الموقفیةتعتبر المدرسة هذا، و 
هذه المدرسة إلى فهم العلاقات التفاعلیة بین أجزاء المنظمة وبین ت، وسعلخارجیةتفصله عن بیئته ا

فهم كیفیة عمل المنظمات إلىتهدفكما المنظمة وبیئتها الخارجیة وتحدید أنماط من العلاقات والمتغیرات، 
هذه النظریة تمتغیرة وفي حالات محددة، كما سعالظروف الوإدارتها في ظل ظروف عدم التأكد و 

2.إلى اقتراح النماذج الأكثر ملائمة لمواقف وحالات معینة لتصمیم وإدارة المنظمات

ئة، ولذا فإن درجة ما بین المنظمة والبیفالإطار العام الذي یعتمده المدخل الظرفي هو العلاقة القائمة
أي تحقیق فاعلیتها وكفاءتها في الأداء یقترن بمدى تكییفها هیكلا وسلوكا للمتغیرات البیئیة، نجاح المنظمة 

3وقد أكد رواد المدخل الظرفي على ثلاثة مداخل أساسیة هي:

العوامل و التأكد (اللاتأكد) والتكنولوجیا المتغیرات البیئیة التي تتضمن المؤثرات البیئیة الخارجیة وعدم -
السیاسیة، الاقتصادیة الاجتماعیة وغیرها من العوامل البیئیة الخارجیة الأخرى.

.المتغیرات الهیكلیة التي تتضمن الهیكل التنظیمي، حجم المنظمة واختیار التصمیم التنظیمي المناسب-
العوامل الظرفیة التي تأثر في نمط الإدارة.-

وتتمثل مبادئ النظریة الموقفیة فیما یلي:
ما یصلح لموقف معین وبة أو متخذ القرار المطلوب، فالموقف الذي یحدد نوع القیادة الإداریة المطل-

قد لا یصلح لموقف آخر، ولهذا فإن النظریة الموقفیة تؤكد عدم وجود طریقة واحدة لإدارة المنظمات وتقییم 
4التركیب التنظیمي.

اعتماد علاقة المنظمة بالمنظمات الأخرى ومع البیئة على الموقف؛ بمعنى آخر أنه یجب على المنظمة -
5أن تكون قادرة على التكیف مع الوضع واختیار النظریة الإداریة التي تلائم ظروفها وأحوالها.

6ورة توافق ممارسات الإدارة مع عدة متغیرات رئیسیة تشمل:ر أهمیة وض-

 والمدراء في المنظمة.العاملین

.83ص ، 2020العنزي سعد علي، 1
.98، ص 2019لسعدي فاطمة، ا2
.126ص دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن، العملیات والوظائف، ،مبادئ الإدارة: النظریات، 2009القریوتي قاسم محمد، 3
.40ص ،2013، الفضل عبد الحسین مؤید4
.77، ص 2021العتیبي ضرار، 5
.83، ص 2020العنزي سعد علي، 6
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.البیئة الخارجیة للمنظمة
.التكنولوجیا المستخدمة في العمل والإنتاج
وجد صفات معینة یجب أن تتوفر              لكل زمان ومكان، ولا تلا یوجد أسلوب واحد في القیادة یصلح -

ترتبط فعالیة القائد بقدرته في كل قائد، كما أنه لا یوجد هناك قائد یمكن وصفه بالنجاح أو بالفشل، وإنما
1على التكیف مع الظروف المستجدة.

إنتاج السلع والخدمات، النظام بمن ثلاثة نظم فرعیة هي: النظام الفرعي الفني الذي یقوم النظامیتكون -
الفرعي التنظیمي الذي یقوم بتنسیق العلاقات الداخلیة للتنظیم، والنظام الفرعي المؤسس الذي یقوم بتنسیق 

2العلاقات الخارجیة مع البیئة.

3:النظریة الموقفیة كذلكومن مبادئ

المنظمة نظام مفتوح یعمل في بیئة خارجیة یتأثر ویؤثر فیها.-
تتكون المنظمة من مجموعة أجزاء (نظم) فرعیة.-
وجود تفاعل سببي بین الأجزاء والمنظمة والبیئة.-
المنظمات متعددة ویختلف بعضها عن البعض الآخر.-
المنظمة عضویة بطبیعتها تؤمن بخاصیة التكیف وبضرورة المرونة في مواجهة التغییر.-
تعمل كل منظمة في ظروف متباینة وشروط محددة، وبالتالي لا وجود لطریقة واحدة مثلى في تنظیم -

المنظمة أو إدارتها.
ؤثر على المنظمة، توقد اختلف الباحثون في هذه النظریة في موضوع تحدید العوامل الموقفیة التي 

أكدت مجموعة أخرى كالباحث بیغونس وكذلك شیلدن، في حین بحاثه إلى البیئة فمنهم من وجه أ
ومن أهم 4آخرون عوامل أخرى كخاندرال،راو، وتبنىوود وارد وبیباحثین على عامل التكنولوجیا كمن ال

5أو الظرفیة المؤثرة في التصمیم التنظیمي نذكر:العوامل الموقفیة

البیئة الخارجیة.-
وأنشطتها.عمر المنظمة، حجمها، طبیعتها-
الأفراد والجماعات.-
التكنولوجیا.-
القیادة.-

.86ص دار دجلة ناشرون وموزعون، الأردن، ، الإدارة واتجاهاتها المعاصرة: وظائف المدیر، 2007عبوي منیر زید، 1
. 90، ص 2019، 2019السعدي فاطمة، 2
.77، ص 2018السالم مؤید، 3
.40ن ص 2013الفضل عبد الحسین مؤید، 4
.78، ص 2018السالم مؤید، 5
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1ولكي یتم تشخیص الموقف، فإنه ینبغي فحص ثلاثة مجالات مهمة هي:

والمیول والاتجاهات والقیم.خصائص الرئیس: تتضمن القدرات والمهارات والدافعیة -
خصائص المرؤوسین: تتضمن أیضا القدرات والمهارات والدافعیة والمیول والاتجاهات والقیم.-
هداف.والبیئة المادیة والاجتماعیة والأتتضمن خصائص المهمة وخصائص الجماعة :خصائص الموقف-

دوارد، جیمس ثومبسون جوان وو روادها لأبرزیستند اللجوء إلى النظریة الموقفیة في الإدارة وفقا و 
2:الأسباب التالیةإلى وجارلس بیرو

ة، مختلفة مما یتطلب استخدام أسالیب غیر متماثلة في الإدار اتواجه المنظمات بطبیعتها مواقفا وظروف-
، بلتقه المنظمة في المسهالمدراء مهمة تحدید الأسالیب التي یمكن تطبیقها في كل موقف جدید تواجویتولى

لتعامل الحلول اللازمة لإیجادوالخصائص المتعلقة بمنظماتهم یمكنهم وعندما یتعلم المدراء تحدید الأنماط
معها.
من حیث الزمان والمكان، وقد یؤثر ذلك في المنظمة الأوضاع النفسیة والسلوكیة للعاملین ت عدم ثبا-

ددة بالنتیجة في أفعال الفرد والجماعة في المنظمة، فضلا عما یؤثر في سلوكیاتهم من متغیرات بیئیة متع
على الموقف ككل.حد كبیر یصعب حصرها وتحدید أثرهاومتداخلة ومتفاعلة إلى 

قوانین ثابتة یسهلنظام مفتوح) لخضوع الطبیعة الحركیة في علاقات عمل المنظمة (بوصفهامعد-
الكمیة.المدرسة العلاقات الإنسانیة و مدرسة الكلاسیكیة و أكدت المدرسةو تحدیدها، كما تشخیصها أ

وفقا لطبیعة المنظمة وحركیة بیئتها الداخلیة والخارجیة.استقراء واستیعاب الظروف والمتغیرات-
3فتتمثل فیما یلي:أما اسهامات المدرسة الموقفیة

الوقوف موقف الناقد من فكرة أن هناك طریقة أو أسلوبا واحدا أمثل في الإدارة.-
تطبیق فكرة السبب والنتیجة في جمیع الممارسات الإداریة.-
مة لظروف معینة.ئتحدد أكثر الأسالیب الإداریة ملاالتزود بوجهات عمل -

4رغم اسهاماتها وجهت إلیها عدة انتقادات منها:إلا أن المدرسة الموقفیة

.في تصنیف الظروفعمقإذ أنها لم تت،جاءت طروحات النظریة الظرفیة ضمن إطار عام-
فهي لم تقمالمجتمعات، و وف التي تواجه الأفراد، المنظماتموضوع الاسبقیات في احتواء الظر إغفال-

معالجتها.معرفة كیفیةعند تشخیص الظروف بقصد ولویاتلأبتحدید ا
وعلى نحو یمكن المنظمات من وضع السبل الفاعلة ،الظروفنوع الآثار التي یتركها كل نوع من تجاهل-

.لاحتواء هذه الآثار

.25، ص 2019عیسى بني أحمد، 1
.85-84، ص ص 2020العنزي سعد علي، 2
.99، ص 2019سعدي فاطمة، 3
.72-71، ص ص 2019مزاحم ریاض النجماوي وسلطان أحمد نوفل، 4
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.مسألة الترابط النسبي بین الظروف البیئیةإغفال-
طروحاتها ضمن فكرة جاءت ، بل المستجدةالظروفلحدوثالمباشرة الأسباب المباشرة وغیر تحدیدعدم -

.الظروف على نحو عام كعامل محدد وضابط للتصرفات
. المدرسة الیابانیة في الإدارة:5.3

عمال ذ إدارة الأأستايشم أو اولیي قدمهذالعلمي الح الطر بعد ة المدرسة الیابانیة في الإدار ظهرت
في جامعة كالیفورنیا، إذ قام بإجراء عدة دراسات میدانیة في كل من الیابان والولایات المتحدة الأمریكیة، 
لغرض التعرف على سر نجاح الإدارة الیابانیة، وقد توصل إلى نموذج جدید في نظریة المنظمة أسماه 

بأن يشم أو الاحظ ولی، حیث ینالإنسانیة للعامل" التي تقوم على أساس الاهتمام بالاعتبارات z"نظریة 
تعلم یتمالبحث والتطویر إذا لم إلىإنتاجیة العمل لن تحل بصرف الأموال وتوجیه الاستثمارات إشكالیة

لربط بین ممارسات الإدارة حاول أوجي اوقد 1،رد البشریة بطریقة العمل الجماعيكیفیة إدارة الموا
قام أوشي بتحلیل الثقافات التنظیمیة لثلاثة أنواع من الشركات: و في الولایات المتحدة الامریكیة والیابان، 

، وقد توصل zنمط لة، الشركات الأمریكیة المطبقة الشركات الأمریكیة النمطیة، الشركات الیابانیة النمطی
2أوشي إلى ما یلي:

هما ، وتختلف كلتاzمع ثقافات الشركات الأمریكیة من النمط تتشابه ثقافات الشركات الیابانیة النمطیة -
كثیرا عن ثقافات الشركات الأمریكیة النمطیة.

لا عندما وم بتسریحهم إللاحتفاظ بموظفیها، ولا تقzتسعى الشركات الیابانیة والشركات الأمریكیة من النمط -
تجاه موظفیها، الیس لدیها مثل هذا الالتزام ففعل ذلك، أما الشركات الأمریكیة النمطیة تضطر إلى 

.وهي تسرح مدیریها وموظفیها في حالات عدیدة
على نحو بطيء نسبیا، لأن تقییم zفي الشركات الیابانیة والشركات الأمریكیة من نمط تتم الترقیة -

مریكیةفي الشركات الأكمیة وكیفیة، أماالموظفین والمدیرین یستغرق وقتا طویلا جدا ویتطلب معلومات
ى فإن تقییم الموظفین والمدیرین یتم بسرعة ومن خلال وسائل كمیة، والتي تشجع التفكیر قصیر المدى لد

الموظفین والمدیرین.
تضمن واسعة النطاق وتzمریكیة من نمط ي الشركات الیابانیة والشركات الأالمسارات الوظیفیة والمهنیة ف-

تتمیز مهاراتهم و یتمیزون بالكفاءة في تخصصات شتى لأفراد العاملین بها وظائف متنوعة، لهذا فإن ا
د ن قیمة العمل تتحأضیق وأكثر تحدیدا، لأبالشمول، أما المسارات المهنیة في الشركات الأمریكیة فهي 

من خلال التخصصات.

.87، ص 2020العنزي سعد علي، 1
.75-74، ص ص 2022خضر محمد شیراز، 2
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دائهم من خلالأوضبط zتتم الرقابة على العاملین بالشركات الیابانیة والشركات الأمریكیة من نمط -
مشتركة، ، والتي تعتمد على القیم والعادات الفي المنظمةالآلیات غیر الرسمیة، مثل اتباع الثقافة السائدة 

تفویض السطات ، من خلال تحدید مواصفات الوظائفالشركات الأمریكیة على العاملینتسیطر بینما 
اتباعها.وتحدید السیاسات والإجراءات التي یتعین على الجمیع

لأفراد من خلال مجموعات العمل، بینما یقوم اzفي الشركات الیابانیة والشركات من نمط یتم اتخاذ القرار-
في الشركات الأمریكیة باتخاذ القرار على نحو منفرد.

لا اعمبالحیاة الشخصیة للعاملین فیها سواء كانوا مدیرین أوzتهتم الشركات الیابانیة والشركات من نمط -
أو موظفین، بینما لا تكترث الشركات الأمریكیة النمطیة إلا بتركیز موظفیها فقط في مجال عملهم.

تحمل المسؤولیة فیما یتعلق بمع الشركات الأمریكیة النمطیة zتتشابه الشركات الأمریكیة من نمط -
فراد المسؤولیة، الأي مقابل تحملها من قبل المجموعات، حیث یتحمل في كلیهمامن قبل الأفراد ف

القرار الذي قامت عن ن الأمر یختلف في الشركات الیابانیة، حیث تكون المجموعة ككل مسؤولة أغیر 
باتخاذه من قبل.

تتفوق على الشركات الأمریكیة، وقد أرجع ذلك للاختلافاتzأن الشركات الیابانیة والشركات من نمط -
الثقافیة فیما بینها.  

لجأ الیابانیون إلى نهج متمیز مختلف تماما عن البلدان الأـخرى (الغربیة خاصة) من جهة أخرى 
وتحقیق ،في إدارة الموارد البشریة یستند إلى إحداث تكامل بین أهداف المنظمة وأهداف العاملین فیها

صدر رزقهم نها مأیها على متلكاتها بحكم نظرتهم إلالخوف على المنظمة ومكذا و ،الانتماء وحب العمل فیها
مة اتصفت النهج التنظیمي للموارد البشریة یتحرك في إطار ثلاثة سمات عاهذا و ،ونجاحها یعد من نجاحهم

ملین نحو اینطلق نهج إدارة الموارد البشریة في المنظمة الیابانیة باتجاه دفع الع، و بها المنظمات الیابانیة
تقدیم الضمانات الكافیة في العمل واستخدام الأفراد الجدد الذین یعتنى في هدافها بتنفیذ استراتیجیة تتمثل أ

یلات بتدریبهم وزیادة الرواتب والمراكز الوظیفیة التي تتم طبقا لطول الخدمة، فضلا عما تقدمه الإدارة من تسه
یزودهو الأوامریوجه لهالعمل كفریقوبغیة تحقیق ذلك یفضل المدیر الیاباني ،ترفیهیة ومزایا ومنح وظیفیة
ستمرار باة أعضائهویطمح إلى ترقیهویشجع مبادراتة نظرهویستمع إلى وجه،بأكبر حجم من المعلومات
اباني یتمثل سر نجاح النهج الیوتأسیسا على ذلك، قدمیة معاعیارها القدرات والأماستنادا إلى قاعدة رصینة 
1اسیة أبرزها:استناده إلى عناصر أسفي في إدارة الموارد البشریة 

التوجه نحو الاهتمام بالعاملین في الحیاة والعمل.-
ضمان التشغیل والاستخدام في المنظمة مدى الحیاة.-
دفع الأجر على أساس قیمة العمل وطول الخدمة.-

.90، ص2020العنزي سعد علي، 1



الفكر الإداريتطور...................................: ..................الثانيالفصل 

92

في الموقع الوظیفي.الأقدمیة الترقیة بحسب -
سیاسات المنظمة وبیاناتها المالیة.بالمتعلقةالمعلومات الكاملة تمكین العاملین من الحصول على-
المشاركة في اتخاذ القرارات ذات الصلة بالعمل.-
انخفاض درجة الرسمیة في تأدیة الوظائف دون الاستناد إلى أدلة تحلیل ووصف الأعمال.-
السلوك الوظیفي المرن والقیام بمساعدة الآخر وإذا تطلب الأمر تكلیفه بذلك.-
العمل الجماعي.نحو المتجه السلوك الوظیفي -
توافق الهدف مع طبیعة حیاة العاملین الشخصیة وظروفهم.-

والجدول الموالي یبین الفروقات بین الإدارة الیابانیة والإدارة الأمریكیة:
رة الیابانیة والإدارة الأمریكیةالفروقات بین الإدا: 6الجدول 

الإدارة الامریكیةالإدارة الیابانیة

التوظیف قصیر الأمد في المنظمةالحیاةالتوظیف الدائم مدى 
التخصص الدقیق في الوظیفةتعدد وتنوع مهارات العاملین

سرعة التقییم والترقیة إلى الأعلىبطئ التقییم والترقیة إلى الأعلى
تطبیق الرقابة الرأسیة المباشرةتطبیق الرقابة الضمنیة الذاتیة
یتخذ القرار فردیاغالبا ما غالبا ما یتخذ القرار جماعیا

المسؤولیة فردیة في المنظمةالمسؤولیة جماعیة في المنظمة
الاهتمام الجزئي بالعاملینالاهتمام الشمولي بالعاملین

الاهتمام الجزئي بالسیطرة النوعیةالاهتمام العام بالسیطرة النوعیة
.90، ص 2020لعنزي سعد علي، االمصدر:

خارج الیابانشي لتطبیق طریقة الإدارة الیابانیةعالم الإدارة الیاباني أو وضعها التي zأما النظریة 
1منها:احتفظت بالعدید من سمات نظریة الإدارة الیابانیةفقد 

نهج التوظیف الدائم للعاملین. -
بطء عملیة التقییم والترقیة.-
الفني.تنقل العامل في العدید من الوظائف والأعمال ضمن نفس المستوى الإداري أو -
اعتماد مبدأ الرقابة الذاتیة والرقابة الجماعیة.-
اتخاذ القرارات بالمشاركة مع بقاء المسؤولیة النهائیة فردیة.-

.18، ص 2016الشرقاوي علي محمود إسماعیل، 1
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1وهي:،شي ثلاثة أسس لنظریتهم أو اوقد حدد ولی

والأمریكیة ة الیابانیالثقة: لأن الثقة والإنتاجیة تسیران جنبا إلى جنب، وهناك العدید من الأمثلة من الشركات -
والتي حققت نجاحا كبیرا بسبب الثقة المتبادلة بین الإدارة والعاملین.،zنظریة المطبقة ل

معرفةحیث أن المشرف الذي یعرف عمله جیدا یستطیع ،: وهي السمة الضروریة للمشرفینالمهارة-
.ویكون فریق عمل متجانس یعمل بأقصى إنتاجیة ممكنة،شخصیات العمال

ثیقة و إن الاهتمام والدعم والعطف والتأیید الذي یتم من خلال تكوین علاقات اجتماعیة فة):المودة (الأل-
عمل بإنتاجیة أفضل.یدفع للیجعل الحیاة سهلة ومریحة و 

وتعتمد هذه النظریة مجموعة من الخطوات وذلك للتحول وبشكل مرحلي بالمنظمة إلى مرحلة تطبیق 
2، وأهم هذه الخطوات:zنظریة 

المدیرین في المنظمة لنظریة الإدارة الیابانیة.تفهم -
إطلاع العاملین على أهداف وسیاسة المنظمة لیأخذوا فكرة عن فلسفة المنظمة وقیمها.-
شرح وتوضیح مضمون الفلسفة الجدیدة للعاملین وتحدید القیم الواجب تبنیها.-
توضیح و ،والمعتقدات والممارسات القدیمةمقارنة الفلسفة الجدیدة مع الفلسفة القدیمة لكشف سلبیات القیم -

مزایا وفوائد الفلسفة الجدیدة.
إطلاع الاتحادات والنقابات المعنیة على عملیة التحول.-
توفیر نظام خدمة وظیفیة مناسب بما یضمن الاستقرار الوظیفي ونظام ترقیة یعتمد على المدى الطویل -

لمادیة.والمشاركة في الأرباح مع التركیز على الحوافز ا
تشجیع مجالات مشاركة العاملین.-
قیام تكامل وتآلف اجتماعي بین الرؤساء والمرؤوسین وإیجاد الثقة بینهم.-

النظریات الاقتصادیة في الفكر الإداري:. 4
في الفكر الإداري نذكر ما یلي:ةمن بین أهم النظریات الاقتصادی

:نظریة تكالیف الصفقات.1.4
العلاقة بین المنظمة تمت صیاغتها لتفسیرنظریةنظریة تكالیف الصفقات أو نظریة التبادل هي 

كفاءة الأكثراختیار الشكل التنظیمي خلالهاالظروف التي یمكن من وكذا توضیح، الخارجیةوالبیئة 
الحائزإلىجذور نظریة تكالیف الصفقات وتعود 3الخارجیة،التعامل مع البیئة في الاقتصادیةمن الناحیة 

، التطویر التنظیمي: آلیاته، استراتیجیاته، وسائله وتطبیقاته، دار مؤسسة رسلان للطباعة والنشر والتوزیع، سوریا،       2013رسلان علاء الدین، 1
.11ص 

.89، ص 2004الموسوي سنان، 2
منفتحة: دراسة میدانیة بولایة سطیف، مقال منشور في مجلة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، ممارسة ثقافة المؤسسة ال، 2011دومي سمراء، 3

.225، الجزائر، ص 1، جامعة سطیف 11، العدد 11المجلد 
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بتطبیق مفهوم تكالیف الصفقات لتوضیح طبیعة الذي قام رونالد كوز الأمریكي1991على جائزة نوبل عام
أكثر فعالیة انظامالمنظمة رونالد كوز، وقد اعتبر1937المنشأة" عام طبیعة في مقاله الموسوم "بـالمنظمة

1من الفرضیات التالیة:منطلقا في ذلكالمواردلتخصیصمن السوق 

المنظمة أو خارجها.حسب مكان إجراء الصفقة داخل تكالیف الصفقات اختلاف قیمة -
.اتالصفقعلى مفهوم تكالیف التركیزیجب، لذا غیر كافیةمرتبطة بالتكنولوجیا ولكنها المنظمةأن حدود -

سیروهي تكالیف ،تسمح بتحقیق الصفقةتيالتكالیف الأنها:تكالیف الصفقات على عرف كوزقد و 
كما قسم كوز 2، الصفقةلتحقیقالمعلوماتعن الذین یبحثون الأفرادالمعاملات بینالسوق الذي تتم فیه 

3الصفقات إلى أربعة أصناف هي:

عنه والاستفسارإلى البحثمن أي شيء في الاستفادة: تدفع الرغبةالبحث عن المعلوماتتكالیف-
، وذلك مقابل دفع تكالیف تسمى تكالیف البحث على أكمل وجهاستخدامهللحصول على معلومات تمكن من

المعلومات.عن 
تغرق : وهي التكالیف الإضافیة التي تتحملها المنظمة نتیجة الوقت المسالتفاوض واتخاد القراراتتكالیف-

لتنفیذ بنود العقد المبرم مع الأطراف الأخرى المتدخلة في السوق بعد قیامها بالتفاوض معها.
الطرف ماحترامراقبة مدى و إبرام الصفقةالتكالیف التي تتحملها المنظمة بعد قیامها بتكالیف الرقابة: وهي-

.بالشكل اللازموتطبیقهالبنود العقد الآخر
وجهت لها عدة انتقادات الصفقات تكالیفالأولى التي فسرت النظریاتإن نظریة كوز رغم كونها من 

كذا عدم تبیان حالات ارتفاعها و الصفقات،تكالیفتحملمصدر ووقت ، أصلمن أهمها عدم تفسیر 
التكالیفعلى أساس المتغیراتهذه وتحدیدبالتعمق ولیامسونالباحث لذلك قام 4وحالات انخفاضها،

ل العلاقة بین المنظمة مضمونها أن وحدة تحلی1975، فصاغ نظریته في عام من طرف كوزالمحددة
التي تعمل فیها هي الصفقات، ووفقا لهذه النظریة فإن تكالیف التبادل هي المحدد الأساسي لظهور والبیئة

، فعند لتخفیض تكالیف التعامل في السوقالأشكال التنظیمیة الجدیدة، ولاختیار التصمیم التنظیمي المناسب 
عها لمنتجاتها وخدماتها فیه تستحدث قیام المنظمة بإبرام الصفقات لشراء الخامات والموارد من السوق، وعند بی

وحدات تنظیمیة لمساعدتها في ذلك كأقسام المشتریات والمبیعات، وذلك لأن العائد من هذه الوحدات أكبر 

كتوراه ، أثر تطبیق الحوكمة المؤسسیة على تحسین أداء البنوك الجزائریة، أطروحة مقدمة لنیل شهادة الد2017-6201نوي فطیمة الزهرة، 1
.45في العلوم الاقتصادیة، جامعة بسكرة، الجزائر، ص 

، )حالة قطاع الصناعة الغذائیة في الجزائر(، دراسة أثر الحوكمة على فعالیة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة 2018-2017بكریتي نصیرة، 2
.37انم، الجزائر، ص أطروحة مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه في العلوم الاقتصادیة، جامعة مستغ

، مدى فعالیة مختلف النظریات المؤسساتیة في إبراز وتمكین تطبیق حوكمة المؤسسات، مقال منشور في المجلة المتوسطیة 2019غلاي حیاة، 3
.155-154ص ص الجزائر، تلمسان، ، جامعة2، العدد4للقانون والاقتصاد، المجلد 

.37ص ، 2018-2017بكریتي نصیرة، 4
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من تكلفتها؛ أي أن تكلفة الوحدة المسؤولة عن الصفقات أو التبادل هي لصالح المنظمة، وعلى العكس 
من العائد منها فإنه یتم غلقها، وینطبق الأمر أیضا على بعض أكبرتكلفة بعض الأقسامحینما یثبت أن 

أكبرتكلفتهاالمنظمات التي تظهر في حقبة زمنیة معینة ثم تختفي بعد فترة زمنیة، وذلك راجع إلى أن 
1الحاجة إلیها وتتوقف عن النشاط.تنقضيوفي هذه الحالةالعائد منها،من 

2سون على الفرضیات التالیة:الصفقات لولیامهذا، قامت نظریة تكالیف

معرفة العقلانیة المحدودة: والمقصود بها أن الرشادة محدودة ولیست مطلقة، فالكفاءة البشریة محدودة بال-
خاذ القرار والتعلم والقدرة على التنبؤ والمهارة والوقت، كما أن إخفاء المعلومات والتضلیل قد یحولان دون ات

وقت المناسب.العقلاني في ال
الآخر الذي یسعى لتحقیق الطرف ةلانتهازییتعرض قد فأحد الأطراأن ولیامسونى أر الانتهازیة: -

یشكل حالة تضارب في المصالح بین الأطراف المتعاقدة، وهذه الفرضیة تتعلق مما،المصلحة الذاتیة
وك بالجانب التحفیزي للسلوك البشري، لذلك تعتبر جوهر نظریة تكالیف الصفقات، لأنه في حالة غیاب السل

الانتهازي ستبرم العقود بأقل التكالیف.
3وتتمثل خصائص نظریة التكالیف فیما یلي:

من خلال فیهالاقتصاديعن أصل أنه ذا خصوصیة عندما یستثمر العون یقالالأصول:خصوصیة -
ل یمكن استخدامه في ابرام عقود أخرى بتكلفة أقأنه لاأي ؛ دون تحمل تكالیف عالیةإبرام صفقة واحدة 

عادة إخفض نسبیا من الخصوصیة لما یمكن ذو مستوى منالأصلفي أصول جدیدة، ویكون الاستثمارمن 
.عه على تكلفة منخفضة لصفقات أخرىتوزی
م حالة وتنقسعدم التأكد: ترتبط حالة عدم التأكد بقدرة الأعوان على التحكم في الإنتاج أو تقدیم الخدمة، -

إلى:عدم التأكد 
 :داخلیاالتي تقوم بها المنظمةتشمل الطبیعة الضمنیة تيالو عدم التأكد الداخلي.
التأكد حالة عدمنظمة، كللمالخارجیةالبیئة بحالات عدم التأكد الموجودة فيوتتعلق التأكد الخارجي: عدم

.جبائيلحالة عدم التأكد او والتنظیميالقانونيالتكنولوجي، عدم التأكد 
حیث أنه،أو أكثربین عونین اقتصادیینیتم إبرامهاالتي ا عدد الصفقات بهویقصد درجة التكرار: -

، الاختیارعند المختلفةوكمة لحلتكالیف هیاكل امبررالصفقات فإنه لن یكون هناك حالة عدم تكرار افي 
.الحوكمةللصفقات مهمة لتحدید هیاكل نيوالعدد والبعد الزمالحجمومنه 

.79، ص 2018السالم مؤید، 1
.46، ص 2017-2016نوي فطیمة الزهرة، 2
، 2009، قراءة نظریة لآلیات حوكمة المنظمات وفق مقاربة أولیفار ویلیماسون الحائز على جائزة نوبل 2013بن الساسي إلیاس وفیها خیر مریم، 3

.803ق التنمیة المستدامة، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر، ص مداخلة في الملتقى الدولي حول آلیات حوكمة المؤسسات ومتطلبات تحقی



الفكر الإداري.............................. تطور: .......................الثانيالفصل 

96

1في العوامل التالیة:ولیامسونتؤثر في تكالیف الصفقات فحددها أما العوامل التي 

،لغیراالإنسان وسلوكه عند إجراء عملیات التبادل وإبرام الصفقات مع العوامل الإنسانیة: وترتبط بطبیعة -
وتتضمن الرشد المحدود والانتهازیة.

تضم و العوامل التي تتعلق بطبیعة البیئیة الخارجیة التي تتعامل معها المنظمات، العوامل البیئیة: وهي-
مجموعتین من العوامل:

م ن عدد الجهات التي تتعامل معها المنظمة، إلى جانب عدعدم التأكد البیئي الناجم عن عدم التأكد م
تباثها عبر الزمن. 

 صغر العدد الذي یعني أن التبادلات التي تتم في السوق یجریها عدد محدود من الأطراف خاصة عندما
تزداد درجة التخصص في منتجات المنظمة. 

ع تكالیف البیئیة غالبا ما یؤدي إلى ارتفاإلى أن تفاعل العوامل الإنسانیة مع العوامل ولیامسونوأشار 
كالیف المبادلات، فعلى سبیل المثال فإن اقتران عدم التأكد البیئي مع الرشد المحدود سیؤدي إلى ارتفاع ت

الصفقة، كما أن التعامل مع عدد صغیر من الأطراف الخارجیة إذا اقترن بانتهازیة هذه الأطراف غالبا
د تكالیف الصفقة، ویدفع ارتفاع التكالیف المنظمات إلى البحث عن شكل تنظیمي جدیما یؤدي إلى ارتفاع 
یؤدي إلى تخفیضها.

سون شكلت منحنى جدید في الفكر الإداري والتنظیمي وأساسا لمعالجة جوانب جدیدةإن مساهمة ولیام
غیر الممكن الحدیثفي إدارة المنظمات بطرحه فكرة المبادلة على أساس التكالیف، وقد أصبح الیوم من

والبیئة وطبیعة الهیكل التنظیمي دون الاعتماد على التحلیل الذي تقدمه نظریة تكالیف ةعن المنظم
الصفقات، فهذه الأخیرة أعطت تفسیرا اقتصادیا لظهور الأشكال التنظیمیة المختلفة. 

:حقوق الملكیة. نظریة 2.4
على حد سواء الكثیر من التعاملات والمبادلات، والتي ما هي في الواقع نظماتتتم بین الأفراد والم

نى آخر فهي تبادل لحقوق الملكیةبمعیتبادلونها؛ق المتعلقة بالأشیاء التي إلا تنازل متبادل عن الحقو 
وقد هدفتالمنظمة،ونموفعالیةلساسي المحدد الأ، والذین اعتبروها بدراستهاالتي قام بعض الاقتصادیین 

استنادا إلى مفهوم حقوق الملكیة وتوضیح فعالیتها نظماتنظریة حقوق الملكیة إلى فهم عمل مختلف الم
ومنهم على سلوك الأعوانالملكیةمختلف أنواع أنظمة تأثیر كیفیةإبراز بهذه النظریةاهتمت كما النسبیة،

الأفكار من بیجوفیتشو ، فیریبوتندیمستز،ألیشانحیث انطلق رواد هذه النظریة على غرار 2المنظمة،

.79، ص 2018السالم مؤید، 1
.20ص ،2018-2017بكریتي نصیرة، 2
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1في دراستهم لحقوق الملكیة:التالیة

.كل تبادل بین الأشخاص هو تداول لحقوق الملكیة عن أشیاء معینة-
حقوق الملكیة تمنح الحق والسلطة للاستغلال، أو الحصول على دخل، أو التنازل على السلع أو الأصول-

.الخاضعة لهذه الحقوق
.مختلف أشكال الملكیة في آلیات عمل الاقتصادر یتأث-
.تفوق الملكیة الخاصة على الأشكال الأخرى للملكیة-

ولكن علاقات بین الأفراد ،علاقات بین الأفراد والأشیاءلیستوعرفت حقوق الملكیة على أنها: 
3هما:رئیسیان عنصرانعلىالملكیةوتشتمل حقوق 2،باستعمال الأشیاءعلاقاتهمفي 

أفرادحقوقعلىیعتدون لا من مواردهم بالطریقة التي یرونها مناسبة مادام أنهم الاستفادةفي الأفرادحق-
.آخرین
السعرعنصرأسس طوعیة، وهنا تظهر مدى فعالیة علىنقل أو تبادل تلك الحقوق علىالأفرادقدرة -

بكفاءة.الاقتصادفيتخصیص البضائع والخدمات في
4فرضیات نظریة حقوق الملكیة فیما یلي:وتتمثل 

.الكاملةالعقلانیة-
.المنافعتعظیم-
.الأشخاصتفضیلاتفیهتتجلىالذيالمكانهوالسوق-
.بالهیاكلالأفرادسلوكاتتأثر -

5ومن بین فرضیات نظریة حقوق الملكیة كذلك:

یتعاملونمهما كان النظام الاقتصادي الذي الشخصیةقتصادیین للبحث عن المصلحة الأعوان الایندفع -
.یملكونهاالتي الملكیةفیه ومهما كانت حقوق 

النظام الذي یعمل هیكلطریقإلى القیود المفروضة عن خضعیلكن و ،أي شخص أهدافه الخاصةیتبع-
.فیه

دور حوكمة الشركات في تحسین أداء المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة دراسة حالة: شركات المساهمة المدرجة      ، 2019-2018قطاف عقبة، 1
.19بورصة الجزائر، أطروحة مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه في العلوم الاقتصادیة، جامعة بسكرة، الجزائر، ص في 

عولمة الإدارة في عصر حول المؤتمر العلمي الدولي مداخلة في نظریات الفكر الإداري تطور وتباین أم تنوع وتكامل، ، 2012الفتاح،بوخمخم عبد 2
.20بنان، ص ل،المعرفة، جامعة الجنان

.153، ص 2019غلاي حیاة، 3
.19ص ،2019-2018قطاف عقبة، 4
.24، ص 2018-2017بكریتي نصیرة، 5
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ي لتاالمالیةإلى جانب الوسائلالاقتصاديلعون لمهمة االوحیدةالحجةلا یعد الأرباح أو الثروة تعظیم-
.شروط العملو الترقیةكغیر نقدیة عواملتتضمن
.السوقفيرغبات الشخص المبنیة من خلال سلوكه -
.كاملةات الالمعلومعدم توفر-

1أما أصناف حقوق الملكیة فتتمثل في:

.حق الاستعمال: تعني حق استعمال المواد-
.الموادحق الاستغلال: مرتبطة بحق استغلال -
.تعني حق بیع المواد:حق التنازل-

2:إلى الأنواع التالیةالمنظماتلكیة بناء على ما سبق مبیجوفیتش و فیریبوتن وقد صنف 

یكون كل من حق الاستعمال وحق الاستغلال وحق التنازل لمنظمات الرأسمالیة: في هذه انظماتالم-
:من حق شخص واحد، وتوجد حالتین هما

 أسمالیة الر نظمة هذا ما یجعل المو ،الملكیةو وظیفةالبین في هذه الحالة فصل یتم الالمالك هو المسیر: لا
ة.نجاعأكثر 

اقبة ، لأن آلیة حوكمة الشركات تسمح بمر فعالااالرأسمالیة تنظیمنظمةوجود المسیر والمالك: تشكل الم
یتم تقسیم و متخذي القرار والحث على التسییر لصالح المساهمین، والمسیر یعتبر كدائن داخلي متبقي، 

ائنین ، والأولویة تكون للد)الفائض غیر المصرح عنه في العقد بین المسیر والمساهمین(المداخیل المتبقیة
.ین رفع المداخیل لرفع أجرة المسیر وزیادة منفعة المساهملذا ینتظر المساهم،الخارجیین

حق التنازل تقسم حقوق الملكیة، حیث المالك لهنظمةالتي یسیطر فیها المسیر: في هذه المنظمةالم-
م هذا التقسیو ، للمنظمةیملك حق الاستعمال لقیامه بالتسییر الیومي ف، أما المسیر وحق استغلال المنتج

ا لا لا یملك رأس المال لذالح بین المالك والمسیر، فالمسیرالمصیترتب عنه تعارض فيلحقوق الملكیة قد 
.یبحث عن رفع قیمة الثروة لصالح المساهمین، فالربح عند المسیر یكون في استقلالیته وتعزیز مكانته

زل عة من العمال، أما الاستغلال وحق التنامن قبل مجمو اكون حق الاستعمال جماعییالمؤسسة العمومیة: -
.للدولة أو السلطة العمومیةایكون ملكف
، وبما أن حقالا یوجد ملاك حقیقیون، فحق الملكیة یكون جماعیمنظمةالتعاونیة: في هذه الالمنظمة-

الةبة الفعغیاب الرقابسبب، فإن هیكل المنظمة یكون غیر ناجعللعمال والمسیرین االاستغلال یكون جماعی
فیها.

.18ص ،2019-2018قطاف عقبة، 1
، معسكر، جامعة 1، العدد 3، آلیات الحوكمة في المؤسسات الاقتصادیة، مقال منشور في مجلة التنظیم والعمل، المجلد 2014بلبركاني أم خلیفة، 2

.48الجزائر، ص 
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:نظریة الوكالة.3.4
ریوتوزیعها على عدد كبالملكیةتفتت إلىالمساهمةشركات فيالإدارةعن الملكیةأدى انفصال 

تملكوقلة قلیلة منهم الأسهممن قلیلاعددا یملكونبعضهم أو الغالبیة العظمى منهم الأسهمحملةمن 
،المدراءتصرفات فيعلى التحكم الملاكعنه ضعف قدرة یترتبالذي الأمر،ا من أسهم الشركةر یعددا كب

.الوكالةمما أدى إلى ظهور فكرة 
بتسییرللقیام أو أكثر(الوكیل)ص خبتفویض ش(الأصیل) لملاكعقد یقوم فیه ابمثابةوالوكالة هي 

الحصولإلیه مقابل الموكلةالأعمالعقد الوكالة هو قیام الوكیل بكل فينیابة عنهم، وأهم شرط المنظمة
ظهرتقد لوكیل بعض سلطات اتخاذ القرارات، و ویتطلب أداء هذه الخدمات تفویض ا، المناسبالأجرعلى 

على أنها سلسلة المنظمةرنظریة الوكالة كمحاولة لحل مشكلة تعارض المصالح، وذلك من خلال اعتبا
من تناقضات الإدارة بتفضیل من شأنها الحدوالتي ، ة بین الأطراف المختلفة فیهاالاختیاریقداتاالتعمن 

1لشخصیة على مصالح الأطراف الأخرى.مصالحها ا

والتي اقترحت من طرف الباحث روس عام ،التي تعد تعمیما لنظریة حقوق الملكیةنظریة الوكالة أما 
فیها ، والتي یحدد أطراف الوكالة بشكل أفضلالعلاقات بینتوضیح لكیفیة تنظیم أنها:على تعرفف1973

إطار فكري وعرفت أیضا على أنها 2،)كیلالو (الآخرالعمل الذي یقوم به الطرف )الأصیل(الأطرافأحد 
(أو مجموعة من الأشخاص)شخص معینعندما یفوض علاقة الوكالةوتنشأ ،التعاقدیةالعلاقاتریلتفس

محددةیسمى الوكیل للقیام بأداء خدمة أو مهمة ) اصخشلأامن مجموعةأو (صا آخر خشالأصیلیسمى 
3.عنهبالنیابة 

4التالیة:الفرضیاتنظریة الوكالة على وقامت 

تنظیم منفعته إلىبمعنى أن كل منهما یسعى الوكیل یتصف بالرشادة الاقتصادیة؛أن كل من الأصیل و -
وثروته المتوقعة. 

الشخصیة. كل منهما یسعى لتحقیق مصالحه، فالوكیلالأصیل و تعارض مصالح -
.من الممكن تحفیز الوكیل لتحمل مسؤولیاته وأداء واجباته-
من الأصیل والوكیل أن كلا، ولكن هذا لا یعنيموقف كل من الأصیل والوكیل اتجاه المخاطرةتماثل-

لعدة أسباب منها: من المخاطرةیتحمل نفس القدر 

.18-17، التمویل، المبادئ، السیاسات والتوجهات الحدیثة، دار رسلان للنشر والتوزیع، الأردن، ص ص 2021شیخة محمد غیاث، 1
.28، ص 2018-2017بكریتي نصیرة، 2
.37، ص 2017-2016نوي فطیمة الزهرة، 3
.18-17، ص ص 2021شیخة محمد غیاث، 4
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 داء ه ونتائج قراراته وصفاته، في حین آن الأصیل لا یستطیع تقییم هذا الأمستوى أدائأن الوكیل یعرف
ونتائجه بصورة مباشرة. 

 للمعلومات المالیة وغیرها من المعلومات وفهمها. كلا من الأصیل والوكیل وصول اختلاف إمكانیة
 وصفاتهم الشخصیة ومهاراتهم.افتهم اختلاف بین كل من الأصیل والوكیل في معتقداتهم وثقوجود

1نوجزها فیما یلي:مشاكل ونظرا لاختلاف أهداف الوكیل والأصیل تحدث بعض ال

للوكالة، المشكلةالأطرافورغبات مصالحاختلافإثر المشكلةتنشأ هذه المصالح:مشكلة تضارب -
.الأطرافلهذهي والانتهاز الأنانيالسلوك إلىیعود المشكلةفأصل هذه 

الأسهملة محمعاكسة لخیاراتخیاراتالمسیر للموكل أو ااتباععنتترتبالمعاكس: و الاختیارمشكلة -
الملاك.أو 
على إخفاء بعض الإدارةأو المسیرقدرة الوكیل أو إلىویعود سببها المعلومات:مشكلة عدم تماثل -

ولو تعارضت حتىالشخصیةلتحقیق مصلحته المعلوماتحیث یستعمل الوكیل هذه المعلومات، 
.الموكلمع مصلحة 

الطرف إلىالمخاطرةتحمیلإلىأن كل طرف من أطراف الوكالة یسعى مشكلة تحمل المخاطر: أي-
، أما الطرف الوكیل فیسعى بدوره الإداریةللمهام الموكلویكون هذا بعدم ممارسة الطرف الآخر،

.بذلك طبیعة عقد الوكالةمستغلاالمخاطرةعن والابتعاداجتناب إلى
بینهما یتم حالة الصراع المحتملة ولحل المشاكل المترتبة عن تعارض مصارع الوكیل والأصیل أو 

2التي تأخذ أشكالا مختلفة أهمها:الوكالةتكالیفتحمل

.وأهمها أتعاب مراجع الحسابات الخارجي،دارةكلفة المرتبطة بمراقبة تصرفات الإالت-
.لاكمن أجل حمایة مصالح المدارة معیة العامة فرضها على قرارات الإتكلفة تنفیذ القیود التي تقرر الج-
علیا، لتكلفة المصاحبة لإعادة التنظیم بما یسمح بتفویض السلطات وعدم تركز القرارات في ید الادارة الا-

لتنظیم ادارة بسبب إعادة في كفاءة الإعن الانخفاض المتوقعوذلك إلى جانب تكلفة الفرصة البدیلة الناجمة 
.أو بسبب القیود المفروضة علیها من قبل الملاك

مة المتمثلة في تعظیم قیو ،إلى العمل على تحقیق مصلحة الملاكملدفعهللمدراءقیمة الحوافز المقدمة -
المنظمة.أسهم 

نعرض بعض نظریة الوكالة في تطور المنظمات وفي الأخیر وبعد التطرق لبعض اسهامات 
3:التي وجهت لها، والمتمثلة فیما یلينتقادات الا

.32-31، ص ص 2018-2017بكریتي نصیرة، 1
.25ص ،2019-2018قطاف عقبة، 2
.33-32ص ص ، 2018-2017بكریتي نصیرة، 3
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، رأسمالیةمنظمةقاعدة لكل الذي یمثلعلى مبدأ التسلسل تعتمد المنظمةالوكالة أي فكرة بأن نظریةرفض -
.والنظریةالواقع بیناختلافلى إیؤديهذا ما و 
.منافسةللأفضل أشكال وعیهم بوجودعندتكالیف الوكالة تحمل أصحاب المصالح رفض -
.نفسهظمةالى انحلال كلي لمفهوم المنیؤديهذا ما و ،الأشخاصبین لى علاقات ماظمة إتقلص المن-
لا یعني رغبة أحد الأطرافالمصالح فعدم تطابق (توافق)،معناه العدوانيبمفهوم النزاع النظر إلى -

في استغلال الطرف الآخر.
.الوكالةتكالیفة ئتدنعدم وجود إمكانیة ل-
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خلاصة الفصل:
من خلال ما تم التطرق إلیه في هذا الفصل یتضح تعدد نظریات الفكر الإداري وتطورها عبر الزمن، 
حیث كانت البدایة المنهجیة في دراسة المنظمات مع ظهور نظریة الإدارة العلمیة والنظریات الأخرى 

التوجه العدید من المبادئ، في المدرسة الكلاسیكیة، حیث تضمنت هذه النظریات رغم أنها تنتمي إلى نفس 
مبادئ نظریات الفكر الإداري الكلاسیكي بثرائها ت، وتمیز ةتناولت جوانب العمل المختلفة في المنظمو 

وبتنوعها، إلا أنه رغم تعدد مبادئها لا یمكن لأي نظریة منها أن تشكل نموذجا متكاملا شاملا في تسییر 
المنظمة، بل تكاملها یكمن في تنوعها وحتى بعض الاختلافات التي تظهر بین بعض مبادئها، وهي قلیلة 

.الخاصة التي سادت فیهاإنما مردها إلى المواقف
اهتمت بالفرد وبإشباع حاجاته المتنوعة، فتحسین مستوى الأداء فقد أما حركة العلاقات الإنسانیة 

لا یتحقق إلا من خلال إشباع الحاجات الإنسانیة المختلفة، وبالتالي فهذه الحركة تؤكد على ضرورة استخدام 
البشریة لضمان إثارة الدوافع وتحقیق التمیز، وقد شكلت هذه المنظمة لتطبیقات حدیثة في تسییر الموارد 

الحركة ثراء في الفكر الإداري وتناولت جانب جدیدا من جوانب تسییر المنظمة، أما فیما یخص المدخل 
وقد شملت في الواقع كنتیجة لتطور العدید من الاتجاهات في التسییر، فظهرالاقتصادي في الفكر الإداري 

مختلف مكونات المنظمة.مامات رواده دراساته واهت



الفصل الثالث:

الإدارةوظائف



الإدارةظائفو ..................... ........: ............................لثالثالفصل ا

104

تمهید: 
المتكاملة یمارس مدیرو منظمات الأعمال على اختلاف أنواعها عددا من الوظائف الإداریة 

یة وغیرها واستخدام مختلف الموارد المادیة، المالیة، والبشر انجاز مختلف المهام من تمكنوالتي والمتناسقة، 
جیه تو التنظیم، التخطیط، الالوظائف الإداریة فيهذه ، وتتمثل مراریتهاوضمان استةلتحقیق أهداف المنظم

رقابة.الو 
التخطیط:.1

لي لارتباطها بشكل قبتوقف علیها نجاح العملیة الإداریة،ى الوظائف التي یتعد وظیفة التخطیط أول
ة هذه الوظیفة.وفیما یلي توضیح لماهیوبعدي بالأهداف والنتائج التي ترمي المنظمة إلى تحقیقها، 

ف وأهمیة التخطیط:یتعر . 1.1
ا عدیدة ومختلفة باختلاف وجهات نظر المفكرین والباحثین الاقتصادیین الذین قامو للتخطیط تعاریف

بتعریفه، وفیما یلي عرض لبعض هذه التعاریف وتبیان لأهمیته.
. تعریف التخطیط:1.1.1

1:من بین تعاریف التخطیط نذكر ما یلي

اءاتالأسالیب والتنظیمات والإجر وكذا التي تسعى المنظمة إلى تحقیقها،هداف الأتحدید :وهالتخطیط -
بأقل تكلفة.الكفیلة بتحقیقها 

قیق السبل لاستخدامها من أجل تحأفضل تقدیر الموارد واختیار ، التخطیط هو: تحدید الأعمال أو الأنشطة-
تقبلیة في طبیعتها تتجه إلى الإعداد المتكامل عملیة مستمرة ومسهو التخطیط ولذلك فأهداف معینة، 

للوصول إلى نتائج وإنجازات مستهدفة.  
التي ترید الإدارة بلوغها، والبحث        الأهدافالتخطیط هو: عملیة فكریة تعتمد على المنطق لتوضیح -

2عن أفضل السبل الكفیلة بتحقیقها.

3.الاستعداد لمواجهتهالتنبؤ بما سیكون علیه المستقبل مع :التخطیط هو-

التخطیط هو: العملیة الإداریة التي یتم من خلالها معرفة أهداف كل من الإدارة، الموظفین والعمال، -
4وكذا تحدید طریقة انجاز المهام لتحقیق هذه الأهداف.

تتضمن اتخاذمنتظمةفكریة مستمرة و عملیة التعاریف السابقة نستنتج أن التخطیط هو: من خلال 
أهداف محددة على مراحلتحقیق للوصول إلى وتحدید أفضل السبل ،والقراراتمجموعة من الإجراءات 

لضمان بقاء واستمراریة المنظمة.خلال فترة زمنیة معینة، معینة

. 12، التخطیط الإداري، الأكادیمیة الحدیثة للكتاب الجامعي، مصر، ص 2020المغربي محمد الفاتح محمود بشیر، 1
.92ص ،2020الدوري زكریا وآخرون،2
.74، ص 2019شمیمري أحمد بن عبد الرحمان وآخرون، ال3
.75ص ، 2016الحریري سرور محمد، 4
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. أهمیة التخطیط:2.1.1
1:ما یليأهمیة التخطیط من خلالتتجلى 

في على بلوغهاي تعمل هداف التالأظمة و اتجاهات المنظمة: یوضح التخطیط اتجاهات المنتوضیح-
السنوات القادمة.

كالإنتاج مختلفة الأهداف على وجود إطار موحد للعمل: تتكون كل منظمة من عدة إدارات المساعدة-
طها خطم كل إدارة من هذه الإدارة بصیاغة، الأمر الذي یؤدي إلى قیاراد والتمویل وغیرهاوالتسویق والأف

وجود خطة استراتیجیة واضحة مع بعضها البعض، لذلك فوالتي قد تتعارضصة بها، الخاالاستراتیجیة
مل یحقق التكامماالهدف العام، إطار دارة من إداراتها على تحدید دورها وخططها في إللمنظمة یساعد كل 

بین الإدارات المختلفة.
ى الاستبعاد التام للمخاطر لا یؤدي التخطیط إلعلى اكتشاف الفرص والمخاطر المستقبلیة:المساعدة -

المصاحبة للقرارات طویلة الأجل إلا أنه یؤدي ولا شك إلى تقلیل هذه المخاطر إلى أقل حد ممكن، 
طة حسن استغلالها تحقیق نجاح كبیر لأنشیترتب عنكما یؤدي إلى الاكتشاف المبكر للفرص المختلفة التي 

المنظمة.
وضع المعاییرتتمثل في خطوات ثثلامن خلال القیام بم عملیة الرقابة تتلتخطیط هو أداة الرقابة:ا-

یط وبالتالي فإن التخط،تحدید الانحرافات وتصحیحهاالأخیرة لیلیها مع هذهثم قیاس الأداء بالمقارنة 
.ةیالرقابأحد خطوات العملیةأو بمعنى أخر وضع المعاییر هو 

مختلف القرارات المتخذة في المنظمة.ضمان التنسیق والترابط بین-
2ما یلي:كما تتجلى أهمیة عملیة التخطیط من خلال

لحدیثة الابتكارات التكنولوجیة افالتجاریة والصناعیة المعاصرة، المنظماتیعد التخطیط عملیة رئیسیة في -
ووضع خطط منظمة إجراء عملیاتتستوجبالمستهلكین والمنافسة الحادةأذواقوالتحولات السریعة في 

في البیئة الراهنة وحسب المناخ المستقبلي أیضا.جیدة
، والمنظمات الخطط الموضوعةبناء على مستوى هذا الأخیركن توقع یرتبط التخطیط بالأداء، إذ یم-

ا أدائهكما یتحسنتنجز أهدافها بشكل أفضل من تلك التي لا تلتزم به، التي تلتزم بإجراء تخطیط منهجي
.بمرور الزمنكل ملحوظبش
من خلال توضیح، المستقبلیةالمتعلقة بالأنشطة الحالیة و یساعد التخطیط في عملیة اتخاذ القرارات -

والخطط وجداول الأعمال.المراد بلوغها الأهداف 
.فهاأهداتعترض تحقیق التي قد یاتومواجهة التحدالتي تعمل فیها،ع البیئة ممن التفاعلالمنظمة تمكین -

.14، ص 2020المغربي محمد الفاتح محمود بشیر، 1
.22-21، ص ص 2017عبوي زید منیر، 2
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: عناصر التخطیط. 2.1
1هما:من عنصرین التخطیط الإداري یتكون

، لعملیةاهذه المرتكزات الأولیة التي تقوم علیهاومنالتنبؤ بالمستقبل: یعتبر التنبؤ جوهر عملیة التخطیط -
ا كم، فالتخطیطمستقبلاالتي یتوقع واضعوا الخطة تحقیقها الأهدافتحدید بإعداد التقدیرات و فالخطة تبدأ 

اضات یقول (دروكر) لا یعني التحكم الفعلي في المستقبل، ولكنه یعني محاولة الكشف عن التقدیرات والافتر 
التي یتوقع تحقیقها في المستقبل، ویجب أن تكون هذه التقدیرات والافتراضات مبنیة على أساس علمي 

،ائما على دراسة جادة، فیجب أن یكون التخطیط قمجرد تكهنات أو اجتهادات شخصیةلاومدروس
.دقیقة وحدیثةوأن یستند إلى بیانات ومعلومات 

ویتطلب ذلك أن یكون لدىأن تكون الخطط الموضوعة واقعیة قابلة للتنفیذ، الاستعداد للمستقبل: یجب-
داف لأهلخطط؛ لتتمكن من تحقیق ااالوسائل الكافیة من الإمكانیات البشریة والمادیة لتحقیق هذه المنظمة

المسطرة.
:. أنواع التخطیط3.1

2عدة أنواع وفقا للمعاییر التالیة:لىإینقسم التخطیط 

الأساس الوظیفي:معیارحسب أنواع التخطیط . 1.3.1
وهي:،إلى ثلاثة أنواع رئیسیةینقسم التخطیط وفقا لهذا المعیار

إدخال التحسینات في طریقة سیر ، دفوضع الخطط المتعلقة بالتغییر الهابهیقصد التخطیط التطویري:-
لوظیفي ، من أجل رفع المستوى الإنتاجي والأداء االعلمیة الحدیثة في إنجاز المهامالعمل واتباع الأسالیب

للموظفین.
د طریقة سیر العمل وطرق الاتصالوتحدی،وضع الهیاكل والخرائط التنظیمیة: یتضمن التخطیط التنظیمي-

میات تها الإداریة، وكذا تحدید الصلاحیات والسلطات الإداریة للموظفین بحكم مسابین أقسام المنظمة ووحد
الوظائف المختلفة.

،في المنظمة كما وكیفاللموارد البشریة: یشمل الدراسة والتحلیل والتنمیة الشاملة التخطیط البشري-
ف البشریة على اختلاالمواردلیة من وضع الجداول النسبیة والإحصائیة لمعرفة الاحتیاجات المستقبكذا و 

مجالاتها وتخصصاتها ومستویاتها.
مدى تأثیره:حسبأنواع التخطیط . 2.3.1

نوعین هما:إلىوفق هذا المعیارینقسم التخطیط 

.58-57، إدارة الأفراد، الأكادیمیون للنشر والتوزیع، الأردن، ص ص 2010المرعي حجاج بین صالح بن حجاج، 1
.22-21، ص ص 2017عبوي زید منیر، 2
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یاسات یشمل الأهداف والسیتم على مستوى الإدارة العلیا و الذي التخطیط هو و التخطیط الاستراتیجي: -
هذا بمعنى آخر استراتیجیة المنظمة في مجال نشاطها لتحقیق الأهداف المبتغاة، ویمتازوالخطط الرئیسیة؛

.طویلةیتم تنفیذ القرارات التي یتضمنها خلال فترة زمنیةالتخطیط بالثبات وعدم التغییر، إذ 
تاج الإنعلى المهام وبرامج یركز الذي النوع من التخطیطهذابالإدارة الوسطىتقوم التكتیكي: التخطیط -

راءات الإجاتخاذویتمیز التخطیط التكتیكي بالمرونة في في مختلف الأقسام،المالیة والبشریةوالاحتیاجات 
.الإدارة العلیا والإدارات التشغیلیةأهدافویحتاج إلى التنسیق بین ،ومراجعة البدائل الاستراتیجیة

شكل معاییر فيالخطط للأنشطة المتكررةیختص بوضع و ،یتم في المستویات الدنیاالتخطیط التشغیلي:-
.مح بتحدید النتائجوموازنات تقدیریة تس
حسب معیار الزمن:أنواع التخطیط . 3.3.1

1هذا المعیار إلى الأنواع التالیة:ینقسم التخطیط حسب 

ا وعشر سنوات، ویهدف هذثلاثالمدة الزمنیة للتخطیط الطویل الأجل بین التخطیط طویل الأجل: تتراوح-
، دارة صورة واضحة عن الاستراتیجیة التي تسیر وفقها لتحقیق أهدافهاالنوع من التخطیط إلى إعطاء الإ

وللتخطیط طویل الأجل مزایا عدیدة منها: 
.التقلیل من أثر المشكلات قصیرة المدى في ضوء الرؤیة الشاملة للمستقبل
 د مالیة ومادیة لتحقیق أهداف المنظمة.إعطاء صورة واضحة عما یتطلبه العمل من قوى بشریة وموار
.المساهمة في تنسیق الجهود الإداریة المختلفة
.المساعدة على اكتشاف انحرافات العمل عن المسار الموضوع

ومن أجل الاستفادة من هذه المزایا تقوم بعض المنظمات بتكوین لجان أو أقسام خاصة تعنى بهذا 
ارات والأقسام المعنیة.بالاشتراك مع الإدالنوع من التخطیط

وتتراوح مدته بین سنة إلى أقل من ثلاث سنوات، ویعد التخطیط متوسط الأجل التخطیط متوسط الأجل:-
ر تفصیلا للخطط طویلة الأجل إلى خطط فرعیة تتعلق بالإدارات والأقسام، وتعد الخطط متوسطة الأجل أكث

دقة وأقل عرضة للتغییر قیاسا بالخطط طویلة الأجل.
ویقصد به ذلك التخطیط الذي یتعلق بالمستقبل القریب، حیث تكون مدته قصیرة : لتخطیط قصیر الأجلا-

لا تتجاوز سنة واحدة، وفي التخطیط قصیر الأجل یتحدد الجدول الیومي أو الأسبوعي أو الشهري للعمل 
ط ل، لذلك تكون الخطویعد هذا النمط من التخطیط تفصیلا للتخطیط متوسط الأجوكیفیة أدائه ومن یؤدیه، 

برى ، كونها تعد فروعا مكونة للصورة العامة والأهداف الكقصیرة الأجل أكثر دقة من الخطط متوسطة الأجل
جل.ة في الخطط المتوسطة والطویلة الأالموضوع

.77-76، ص ص 2019الشمیمري أحمد بن عبد الرحمان وآخرون، 1
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حسب معیار تكرار الاستعمال:أنواع التخطیط . 4.3.1
1ینقسم التخطیط حسب هذا المعیار إلى الأنواع التالیة:

:یليماویشمل: الاستعمالمتكررالتخطیط-

أهداف المنظمة، لتحقیقوالخططالإجراءات،القواعد،السیاساتتحدید وتعني:الاستراتیجیات
إلى تحقیقها ضمن بیئة العمل المتغیرة باستمرار.المنظمةتسعىالمدىبعیدةخططهيفالاستراتیجیات

م وفقها یت، حیث القراراتوتنفیذاتخاذفيالمدراءبهیسترشدالذيالعامالفكريالإطاروتمثل: السیاسات
.ا في العمل الإداريبهتحدید الاتجاهات الواجب التقید 

ةالمستقبلیالأنشطةو المهامبأداءالمتعلقةوالأسالیبالوسائلتحددالتيالخطواتوهي : الإجراءات.
تسمح بتنفیذ السیاسات و مر لعمل أو سلوك محدد، تعلیمات محددة تتضمن النهي أو الأوهي: القواعد

.في المنظمةلمتخذةوالإجراءات ا
یستفاد منهاو طارئة، المواقف اللمواجهة الخططتوضع: في هذا النمط من التخطیطالتخطیط لمرة واحدة-

اف. ، وتشمل أهداف تفصیلیة، وتصبح الخطة عدیمة الفائدة حالما یتم تحقیق الأهدمحددةلفترة زمنیة 
حدید ا، مع تبهمزیجا من الأهداف والأنشطة والسیاسات والإجراءات الواجب القیام البرامج تعد :البرامج

.اللازمة للعملرد الموا
بشریة، وغیرها من الأنشطة مواردع الموارد من أموال، مواد، و صف رقمیا توزیهي خطة ت:الموازنة

.رهاالمخزون وغیىكساعات العمل، مستو التنظیمیة 

:. مزایا وعیوب التخطیط4.1
یمكن تبیان مزایا وعیوب التخطیط من خلال ما یلي:

. مزایا التخطیط:1.4.1
2مزایا التخطیط فیما یلي:تتمثل 

توزیع الموارد المتاحة والاستغلال الأمثل لها.ضمان حسن -
لأداء.ومراجعة أسالیب ام النتائج في تقییهاوهذا یساعد،تحدید فاعلیة الإدارة على مستوى الأفراد-
یدرك مسؤولیته ونتائج عمله.ن كل فرد؛ لأدفع الأفراد للعمل-
والأعمال في المنظمة.نشطةالإدارة في التعرف على مختلف الأمساعدة -

3:ومن مزایا التخطیط نذكر كذلك

.94الأردن، ص أساسیات علم الإدارة، دار المسیرة للنشر والتوزیع، ، 2008علي عباس، 1
.27، ص 2020المغربي محمد الفاتح ومحمود بشیر، 2
.24-25ص، ص2017عبوي زید منیر، 3
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م البعض التنسیق بین جمیع الأعمال على أسس من التعاون والانسجام بین الأفراد بعضهفيالمساعدة -
وبین الإدارات المختلفة، ما یحول دون حدوث التضارب أو التعارض عند القیام بتنفیذ هذه الأعمال.

أن الأمور التي تهمهم ، ففي ظل التخطیط یطمئن الجمیع بوالجماعاتالأمن النفسي للأفراد تحقیق-
الاعتبار.بعینقد أخذت 

لخطط والبرامج.بوضع امن خلال قیامهمالمدیرین یساعد التخطیط في تنمیة مهارات وقدرات -
تحقیق الاستثمار الأفضل للموارد البشریة والمادیة، مما یؤدي إلى الاقتصاد في الوقتالمساهمة في-

والتكالیف.
التخطیط:عیوب. 2.4.1

1عیوب التخطیط في الآتي:یمكن ایجاز 

تغییر الخطة حسب المستجدات البیئیة،لى إیؤديقدمما،عدم التأكد من زمن المعلومات والبیانات-
.إضافیة لا مبرر لهاتكالیفتحمل ضیاع الجهد و وبالتالي

توجه الجهود والموارد للتطویر المباشر للمنظمة.أن وضع الخطة مكلف ومن الأفضل أن -
وعدم الاستقرارحدوث مستجداتأن التخطیط یعني العمل في ظروف مستقبلیة غیر مؤكدة، وهذا یعني -

في المستقبل.
منهم تنفیذهویقیدهم في نطاق ما هو مطلوب،التخطیط یحد من قدرة العاملین على المبادرة والابتكار-

فقط.
:مراحل عملیة التخطیط. 5.1

2فیما یلي:عملیة التخطیطتتمثل خطوات 

ومن بعد ،للمنظمةالعامةالتخطیط في وضع الأهداف عملیة تتمثل الخطوة الأولى من وضع الأهداف:-
.بهاوالتي تقوم كل منها بتطویر الخطط الخاصةلوحدات والإدارات التابعة لها،ذلك یتم وضع الأهداف ل

فروض التخطیط وضع التنبؤات و بالقیامهذه الخطوة تتضمنتحلیل الموقف وتحدید فروض التخطیط:-
الخطة.االتي سوف تبنى علیه

اح اقتر و تحدید البدائل لذلك یتم ،أكثر من طریقة للتحقیقتحدید البدائل: من الممكن أن یكون لكل هدف-
الحلول.

لبدائل كل بدیل من اكما هو الحال بالنسبة لاتخاذ القرارات فإن الخطوة التالیة هي تقییم تقییم البدائل:-
على أساس الأهداف الموضوعة.

المنظمة.یذه لتحقیق أهداف والقیام بتنف،البدیل الأمثلفي هذه الخطوة یتم اختیار :تنفیذ الخطة-

.27، ص 2020محمود بشیر، المغربي محمد الفاتح 1
.122-114ص ص، 2013الشواورة فیصل محمود، 2
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معوقات التخطیط:. 6.1
1والتي نوجزها فیما یلي:، تؤثر بعض المعوقات على عملیة التخطیط وتحد من فاعلیتها

صعوبة الوصول إلى تنبؤات دقیقة حول المتغیرات البیئیة في نشاط المنظمة.-
ملیة التخطیط وتحدید الأهداف.صعوبة الحصول على المعلومات الكافیة والمؤكدة التي تستند علیها ع-
والعمال داخل المنظمة.القادة الإداریین مقاومة التجدید والابتكار من طرف بعض -
عدم التزام بعض القادة الإداریین والعمال بعملیة التخطیط.-
.قد لا تتوفر علیها المنظمةكبیرةمخصصات مالیة ضخمة ومجهودات ى لعملیة التخطیط إتحتاج -
یؤدي إلى عدد من المشكلات أهمها التخطیطیة والأجهزة التنفیذیة، مما قة بین الأجهزة عدم وجود علا-

احتمال عدم واقعیة الخطط الموضوعة لبعد القائمین على وضعها عن میادین الممارسة والتنفیذ، وأیضا 
2وضوعة لعدم اشتراكهم في صیاغتها.عدم فهم القائمین بالتنفیذ للخطط الم

. التنظیم:2
دید عمل المنظمة یتم توزیع الموارد وتحات فبعد تحدید خطو ،التنظیم الوظیفة الإداریة الثانیةیعد 

المهام.
. تعریف التنظیم وأهمیته:1.2

للتنظیم تعاریف عدة فیما یلي عرض لبعضها وتبیان لأهمیته.
. تعریف التنظیم:1.1.2

:من بین تعاریف عملیة التنظیم نذكر ما یلي
قسیمه كر: التنظیم هو عملیة تحلیل النشاطات والقرارات والعلاقات، وذلك لتصنیف العمل وتبیتر دراتعریف -

تنظیمي،الهیكل الوحدات في وظائف وتجمیعها في إلىه الأنشطةن دراستها، ثم تقسیم هذإلى أنشطة یمك
3ه الوحدات والوظائف.وأخیرا اختیار الأشخاص لإدارة هذ

العملیة التي یتم بموجبها توزیع الواجبات على العاملین والتنسیق م هوالتنظیهودجتس وكاسیو: تعریف -
4بین جهودهم بشكل یضمن تحقیق أقصى كفاءة ممكنة لبلوغ الأهداف المحددة مسبقا.

تحدید لیتم بعد ذلكتقسیم العمل الواجب تنفیذه ثم تجمیعه في وظائف معینة هوالتنظیمتعریف نیومان:-
5.الأفراد شاغلي هذه الوظائفبینالعلاقات المقررة 

.18، الطرق الإبداعیة في حل المشكلات واتخاذ القرارات، المجموعة العربیة للتدریب والنشر، مصر، ص 2015البارودي أحمد منال، 1
.26، ص 2020محمود بشیر، المغربي محمد الفاتح 2
.128، السعودیة، ص نشرلل، علم الاجتماع الصناعي، العبیكان 2020الخضیر بن سعود خضیر، 3
.43-42ص ، ص2013رسلان علاء الدین، 4
.366، ص 2020الزغبي علي فلاح ودودین أحمد یوسف، 5
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و هیكل تنظیمي یشتمل       القیام بأعمال معینة من أجل إعداد بناء أالتنظیم هو:تعریف هنري فایول-
1البشري للمنظمة لتحقیق الأهداف وإنجاز الأعمال.على تقسیمات إداریة تشمل الكیان المادي و 

عملیة تصمیم أساسها تقسیم العمل وتحدید و:هالتنظیم من خلال التعاریف السابقة نستنتج أن
المسؤولیات والسلطات والعلاقات، وكذا توزیع الموارد المختلفة لبلوغ الأهداف المحددة مسبقا.

. أهمیة التنظیم:2.1.2
2تبرز أهمیة التنظیم فیما یلي:

توحید وتنسیق جهود الإدارات والأفراد العاملین باتجاه تحقیق أهداف المنظمة.-
الأنظمة و لى القوانین كید أولویة العمل المنظم والدقیق بین الأفراد والجماعات وفق أسس موضوعیة تستند إتأ-

والتعلیمات.
توزیع وتخصیص موارد المنظمة وفق أسبقیات وأهمیة الأهداف المطلوب إنجازها.-
قبل الوحدات ها منلمطلوب أدائاشكل الذي یناسب الواجبات والمهاممنح السلطات والصلاحیات بال-

التنظیمیة والأفراد في المستویات الإداریة المختلفة.
خصائص التنظیم:. 2.2

3: تتمثل خصائص التنظیم فیما یلي

، الأمر المنظمةإلى تحقیق وخلق جو التعاون بین الأفراد العاملین في یؤدي التنظیمالتعاون بین العاملین: -
الجهود للوصول إلى الأهداف.على التعاون والتضامن وتوحید الذي یشجعهم

،یساعد التنظیم الإداري الجید على تطبیق مبدأ التخصص في العملالاستفادة من التخصص:-
ام به المهارات اللازمة للقیاكتسابواستیعابه بدرجة كبیرة، و العملتعمق في معرفة تفاصیل الوالذي یعني 

.مما یساعد على تحقیق الأهداف،على أفضل وجه

مختلف تتكاملمن خلاله وهام، فأمر ضروريالمنظمة: التنسیق بین أعمال المنظمةبین أعمال قالتنسی-
تعتمد على بعضها في العمل.الأنشطة التي

ز والتنظیم یسمح بالتمیی، من حیث أهمیتهاالمنظمةتختلف أنشطةللمنظمة:المهمة نشطةالاهتمام بالأ-
وضعها في مستوى إداري یتناسب مع درجة أهمیتها.وكذا ، الرئیسیةللأنشطة الأولویةبینها وإعطاء

ل من مواجهتها، من خلاالمنظمةیمكن بالبیئة وتغیراتها، مما التنظیم یهتم مراعاة الظروف المحیطة: -
.التغیراتهذه ةسایر المناسبة التي تمكن المنظمة من مالاستراتیجیةوضع 
العمل.یحدد وظیفة كل فرد وواجباته فيتنظیمالقضاء على الازدواجیة في العمل: فال-

.43-42ص  ، ص2013رسلان علاء الدین، 1
.119-118ازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن، ص ص، الإدارة، دار الی2020ادر صلاح، قالنعیمي عبد ال2
.21-20، ص ص 2016أبوعریش وسیم، 3
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ولیس مال للأفراد على أسس علمیةإسناد الأعیسمح التنظیم ب:التوزیع العلمي للأعمال والوظائف-
على عوامل شخصیة.

ساعدتهم : یمكن التنظیم من تحدید العلاقات بین الأفراد بوضوح، ومالمنظمةتحدید العلاقات بین الأفراد في -
الأدوار والمهام المطلوب منهم أدائها.على معرفة 

د الأفراد بالمعلوماتیقنوات الاتصال الرسمیة وتزو عن طریق المنظمةنقل القرارات إلى جمیع أجزاء -
تساعدهم على القیام بأعمالهم على أكمل وجه.يالمهمة والضروریة الت

التنظیم:رعناص.3.2
1:ما یليتتمثل عناصر التنظیم فی

هم.وتحدید العلاقات الوظیفیة بیننشطةهیكل أو أسلوب توزیع الأفراد أو العاملین على الأعمال والأال-
والمهام.الأنشطةبمختلف ، والتي تقوم المنظمةالبشریة العاملة في الموارد-
.جیاو ال والموارد والطاقة والتكنولالأمو في العناصر الأساسیة للإنتاج كالموارد المتاحة، والتي تتمثل -
إجراءات وطرق العمل الواجب اتباعها والتقید بها لتنفیذ وأداء الأعمال.-

. مبادئ التنظیم:4.2
2من أهمها:ة من المبادئ العلمیة یقوم التنظیم على مجموع

مر: ویقصد به خضوع المرؤوس لرئیس واحد یتلقى منه الأوامر والتعلیمات.وحدة القیادة والأمبدأ -
هدافة كل وحداته التنظیمیة في تحقیق أتنظیم على مدى مساهمالقف فاعلیة هیكلمبدأ وحدة الهدف: تتو -

بمعنى توافق وتجانس أهداف الوحدات الفرعیة مع هدف التنظیم ككل.؛المنظمة
سفل بشكل هرمي، وبناءالأعلى إلى الأمبدأ التدرج في السلطة وتحدید المسؤولیة: ترتیب السلطات من -

ات یتم توزیع المسؤولیات والواجبات المختلفة على العاملین في المنظمة.على هذا الترتیب للسلط
ة یات الشخص مع السلطالسلطة والمسؤولیة: وفقا لهذا المبدأ یجب أن تتوافق مسؤولمبدأ الموازنة بین -

.كذا الواجبات المسندة إلیهمسؤولیاته و سلطة المدیر معأن تتناسبیجب هأي أنالممنوحة له؛
، أو تقسیمه العاملینویقصد به تقسیم العمل في المنظمة بین الأفراد یم العمل والتخصص:مبدأ تقس-

حدة تحدید المرحلة التي تقوم كل و ثمعلى عدة مراحلتكلیف كل فرد بإنجاز جزء منه، أو تقسیم العمل ثم 
بدقة وبالشروط المطلوبة.بإنجازها 

و تجمیع الأعمال أیتم تم سیر العمل في أي منظمة دون أخطاء مبدأ التكامل والتجانس في العمل: لكي ی-
تي والتداخل في المهام وأوجه النشاط الوحدة واحدة، وهذا یتطلب تجنب الازدواجالأنشطة المتشابهة في

تؤدیها الوحدات المختلفة.

.20-19، ص ص 2016أبوعریش وسیم، 1
.127-125، ص ص 2020الدوري زكریا وآخرون، 2
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ین، ولذلك أن یشرف إلا على عدد محدد من المرؤوسو إداريشراف: لا یمكن لأي رئیس أنطاق الإمبدأ-
یع القدر المناسب حتى یستطنفراد الذین یخضعون مباشرة إلى إشراف رئیس واحد عألا یزید عدد الأینبغي 
،درجة تفویض السلطةطبیعة العمل،:، وهذا یتوقف على جملة عوامل منهاوتوجیههمبین جهودهم التنسیق

مهارات الرئیس وغیرها.و بعد المرؤوسین من الرئیس، قرب أمدى
ءقدر الإمكان، فلا یبالغ في إنشابسیطا يهیكل التنظیمالن یكون یجب أبساطة ومرونة التنظیم:بدأم-

بد ، ولا بدرجة تعرقل سیر النشاط الإداري للمنظمةوالمدراءعدد الرؤساءأو زیادةالوحدات الفرعیة الصغیرة
ي تحدث داخل المنظمة أو خارجها التغیرات التبالتفاعل مع أي یسمح كذلك من أن یكون التنظیم مرنا؛

دون الحاجة إلى إجراء تعدیلات جوهریة في الهیكل التنظیمي.  
. أنواع التنظیم:5.2

ینقسم التنظیم إلى نوعین هما:
یشیر إلى شبكة العلاقات بین الأفراد وبین الإدارات، والتي تجري وفق هیكل رسمي :التنظیم الرسمي-

2:يهم خصائص هذا التنظیم ما یلومن أ1علیمات في المنظمة،والقوانین والتتحدده الأنظمة 

.تنظیم الوظائف في شكل تدریجي هرمي قائم على أساس تسلسل السلطات
.توزیع الواجبات كمهام رسمیة على أساس التخصص
فراد.في تحدید علاقات الأالقواعد والتعلیمات الرسمیة الاعتماد على
 الفنيالتأهیلأساسالتوظیف على.
.افتقار العاملین للعلاقات الشخصیة بینهم وبین الأفراد المتعاملین معهم

3التنظیم الرسمي لا بد من توفر الشروط التالیة:المتوخاة منالأهدافتحقیق جل أومن 

 فراد ببعضهم.اتصال الأسهولة
 ورفع كفاءتهتساعد على تنفیذهلتي وا،اللازمة والتسهیلات التي یتطلبها العملالإمكاناتتوفیر.
 المتاحة مع توضیح الإمكاناتومحاولة استغلال ،تكلفة وجهد ووقتبأقلهداف المنظمة أتحقیق

. فراد باستخدام الوسائل اللازمة، والعمل على تطویر الأمسارات السلطة والمسؤولیةكل 
وبة لفردیة اللازمة والمطلتصنیف وجمع الأعمال ذات الصیغة الواحدة في مكان واحد لاكتشاف المهارات ا

.الأعماللكل مجموعة من هذه 
 ر عوبة قیام الرئیس أو المدیوذلك لص،ازداد حجم العملإذابذوي التخصص أو الاستشاریینالاستعانة

في كافة القضایا التي تعرض علیه.بالبث

.136، ص 2020النعیمي عبد القادر صلاح، 1
.134-133، ص ص 2020الدوري زكریا وآخرون، 2
.131، ص 2019، وآخرونبن عبد الرحمانالشمیمري أحمد3
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رئیسه. ل التكافؤ بین السلطة والمسؤولیة عند محاسبة كل فرد ومراجعة أعماله من قبضمان
وعدم تمكنهم ،ام بكافة القضایالمبب محدودیة قدرات المدیرین في الإبسشرافتضییق نطاق الإ

المتابعة والإشراف الكامل.من 
.مرونة التنظیم ودینامیكیته لیمكن من الاستجابة لظروف التغییر والتطویر
تكون التي تو عات غیر المنصوص علیها رسمیا، ویمثل العلاقات بین الأفراد والجما:التنظیم غیر الرسمي-

وتتمثل مزایا هذا التنظیم فیما 1فراد والجماعات داخل المنظمة،مصالح مشتركة للأتحقیقتلقائیا أو بغرض 
2یلي:

 وبالتالي زیادة الرضا الوظیفي لدیهم.،لعاملین في المنظماتلإشباع الحاجات النفسیة
مما یساعد على إنجاز العمل.،لقراراتإیجاد نوع من المرونة في إصدار ا
.دعم وسائل الاتصال بمستویات التنظیم الرسمي
في التنظیم الرسمي من خلال الآراء والمقترحات یحصلو التقصیر الذي قد التعویض عن العجز أ

والتوجیهات غیر الرسمیة التي یقدمها العاملون المسؤولین.
:م الرسمي والتنظیم غیر الرسميالتنظیوالجدول الموالي یبین الفرق بین

نظیم الرسمي والتنظیم غیر الرسميالفرق بین الت:7الجدول 

التنظیم غیر الرسميالتنظیم الرسمي

والمهام الرسمیةالأهدافینتج من 
ینتج من تجمع الأفراد داخل المنظمة وعلاقاتهم 

ببعضهم البعض.
بكفاءة الأهدافتحقیق إلى الرسمي مالتنظییرمي

وفعالیة
أهداف التنظیم غیر الرسمي هي إشباع حاجة كل 

التنظیمفيفرد أو مجموعة 
إشباع حاجاته المادیة والمعنویة من هدف الفرد هوهدف الفرد هو تأدیة الوظیفة

الالتحاق بالعمل
الرسمیة الإداریةعلاقات الفرد هي العلاقات 

للوظیفة
طات علاقات الفرد هي علاقات اجتماعیة وارتبا

شخصیة

الاتصالات تتم وفقا للتسلسل الهرمي
الاتصالات تتم من خلال التأثیر والنفوذ تبعا لمیزان 

العلاقات الاجتماعیة
.133، ص 2019، وآخرونالشمیمري أحمد بن عبد الرحمانالمصدر: 

.136، ص 2020النعیمي عبد القادر صلاح، 1
.133، ص 2019، وآخرونالشمیمري أحمد بن عبد الرحمان2
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ه یار ختالعوامل المؤثرة في او مراحل إعداده، ، أبعاده، أنواعهالتنظیمي: تعریفهالهیكل. 6.2
وتصمیمه 

التنظیمي الأداة التي یعتمد علیها في تحقیق أهداف المنظمة، من خلال توزیع المهامیعد الهیكل 
ه، ان لأبعاده، أنواعه ومراحل إعدادتبیو ، وفیما یلي عرض لبعض تعاریفهعلى مختلف الوحدات التنظیمیة، 

وكذا توضیح للعوامل المؤثرة في اختیاره وتصمیمه.
الهیكل التنظیميف. تعری1.6.2

1للهیكل التنظیمي تعاریف عدة من بینها:

الهیكل التنظیمي هو: الطریقة التي تنظم بها المنظمة مواردها البشریة في صورة علاقات مستقرة، -
والتي تعد أنماط التفاعل والتنسیق والسلوك الموجه نحو إنجاز أهداف المنظمة.

عل عنصرین هما الإطار والنماذج، والإطار هم مجموعة الظروف الهیكل التنظیمي هو: محصلة تفا-
منظمة الموقفیة التي تعمل فیها المنظمة، أما النماذج فهي الاختیارات الاستراتیجیة التي تعتمد علیها ال

في التعامل مع عناصر الإطار.
والوحداتالتقسیماتبینیفهو،ةللمنظمالداخليالتركیبیحددالذيالإطارأوالبناء:هوالتنظیميالهیكل-

نوعیةیوضحكماالمنظمة،أهدافتحقیقیتطلبهاالتيوالأنشطةالأعمالبمختلفتقومالتيالفرعیة
2.فیهاالاتصالوشبكاتالسلطةوخطوطأقسامهابینالعلاقات

أبعاد الهیكل التنظیمي:. 2.6.2
3:المتمثلة فیما یليو ،ساسیة لهیكل المنظمةأبعاد تساهم في رسم المعالم الرئیسیة والأتوجد عدة

ة المكون الإداري: وهي نسبة عدد المشرفین المباشرین والمدیرین وبقیة العاملین في الوظائف الإداری-
في المنظمة.القوى العاملةإلى مجموع 

تي یشارك فیهاالات أو المواقع الوعدد المج،المركزیة: وتشیر إلى مدى تركیز سلطة اتخاذ القرارات-
العاملون في اتخاذ القرارات.

لإداریة : وتشیر إلى نسبة عدد القرارات الإداریة التي یقوم المدیر بتخویلها للمستویات اتخویل الصلاحیات-
الأدنى إلى القرارات التي یتخذها بنفسه.

شیر إلى عدد الوظائف الاختصاصیة في المنظمة.: یالتمایز أو الاختلاف-
د شیر إلى نوعیة التعاون القائم أو المطلوب بین الوحدات التنظیمیة من أجل توحید الجهو ویالتكامل:-

لتحقیق أهداف مشتركة. 

.49، ص 2016الشرقاوي علي محمود إسماعیل، 1
.145، ص 2020الدوري زكریا وآخرون، 2
.36-35ظائف المنظمة)، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن، ص ص إدارة الأعمال الحدیثة (و ، 2020دودین یوسف أحمد، 3
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ة.المعیاریة: وتشیر إلى مدى إنجاز الأنشطة أو المهام المتشابهة بطریقة موحدة رسمیا من قبل الإدار -
ییر أعمال المنظمة.الرسمیة: وتشیر إلى عدد الوثائق الرسمیة المكتوبة الخاصة بتس-
شیر إلى الدرجة التي یعتمد فیها الموظف على منظمة مهنیة معینة بوصفها : ویالاحتراف أو المهنیة-

شیر إلى مستوى التدریب والثقافة الرسمیة للعاملین.عا أساسیا لتصرفه الوظیفي، كما یمرج
علیهم.الإشرافمدیر لیمكن لننطاق الإشراف: ویشیر إلى عدد المرؤوسین الذی-
منفصلة شطة متشابهة متخصصة و التخصص: ویشیر إلى الدرجة التي یتم فیها تقسیم العمل إلى أن-

عن الأنشطة الأخرى.
:ةكل التنظیمیاأنواع الهی. 3.6.2

ما یلي:من أهم أنواع الهیاكل التنظیمیة 
. الهیكل الوظیفي:1.3.6.2

ن یمارسون وظائف متشابهة والعاملین الذیالأنشطةیتم تجمیع في هذا النوع من الهیاكل التنظیمیة
ویعد الهیكل ت ومعارف متجانسة في مجموعات أو أقسام مستقلة عن بعضها البعض،و یمتلكون مهاراأ

صص الوظیفي في المعرفة والخبرة، التركیز على الوظائف والتخفي الحالات التي تتطلبالوظیفي مناسبا 
من الازدواجیة بین نه یقلل، بالإضافة إلى أاشر على كل نوع من العملیاتشراف الكامل والمبفهو یتیح الإ

ه رغم مزایا الهیكل الوظیفي فإنه لا یخلو من بعض العیوبإلا أنالكبیر،الإنتاجویسمح بمزایا الأقسام
ت خطوط إنتاجیة عدیدة، والبطء في اتخاذ القرارات والاستجابة للمتغیرافي حالة وجودصعوبة إدارته ك

ضعف عملیة الابتكار، وكذا الأقسامالتنسیق والتعاون بین ضعفالبیئیة، وقد یؤدي الولاء للوظیفة إلى 
نموذجا للهیكل الموالي یوضحالشكل و 1لیة لأهداف المنظمة عند العاملین،نظرا لضعف النظرة الشمو 

.الوظیفي
الهیكل التنظیمي الوظیفي: 4الشكل 

Source : De Anne M. Bogardus, 2009, PHR / SPHR Professional in Human Resources
Certification Study Guide, John Wiley and Sons, Canada, p 68.

.93، ص 2018السالم مؤید، 1

المدیر العام

مدیر الأفرادمدیر التسویقمدیر الإنتاجمدیر المالیة
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. الهیكل السلعي (الخدمي):2.3.6.2
المنظمة إلى تصمیم هیكلها التنظیمي على أساس السلعة أو الخدمة التي تقدمها للزبائن أتلجقد 

، وفي ضوء عتبارها محور العمل أو أن لها خصوصیة وأهمیة ومشاكل تفرض نفسها على أعمال المنظمةبا
مرتبطة بالسلعة (الخدمة) في هذا القسم المستقل، وغالبا أنشطةذلك یتم تجمیع العاملین الذین یعملون في 

ت هذا النوع من التصمیم ومن ممیزا"الهیكل متعدد الأقسام"،اسمما یطلق على هذا النوع من الهیاكل 
خدمة، وسهولة التنسیق بین الوحدات تقدیم أي كل سلعة أو إنتاج المرونة والتكیف مع ظروف ومشاكل 

، كما یسمح حدید المسؤولیة بالنسبة لكل سلعةمنتج، وكذلك سهولة تالسلعة أو الالوظیفیة المرتبطة بإنتاج 
على رضا المستهلك وإشباع إیجابامر الذي ینعكس الأ،إتقان العمل بمرور الوقتبالهیكل التنظیميهذا 

صنع القرارات، أما عیوب هذا النوع من الهیاكل التنظیمیة من اللامركزیة فياكبیر احاجاته، كما أنه یتیح قدر 
جانب صعوبة التنسیق لىإ،المختلفةالأقسامفي الوظیفیة الأنشطةالازدواجیة في ممارسة فتتمثل أساسا في

1شابهة.تعمال الملا سیما في الأقسامالأبین 

سلعي: الهیكل التنظیمي ال5الشكل 

Source : De Anne M. Bogardus, 2009, p 69.

:الجغرافي. الهیكل 3.3.6.2
جغرافیة متعددة تلجأ إلى التقسیم على أساس أماكنبنشاطها عندما تسعى المنظمة إلى أن تغطي 

رافیة التي تخدمها، حیث تخصص قسم مستقل لكل منطقة جغرافیة لا سیما عندما تفرض المناطق الجغ
عمال المنظمة، وفي هذه الحالة تتضمن كل وحدة أالمشاكل أو المتطلبات الخاصة بالمنطقة نفسها على 

جغرافیة عددا من الوحدات الوظیفیة اللازمة لإنتاج وتسویق سلع أو خدمات بالمنظمة في المنطقة 
شركات المحلیة والشركات العالمیة، ویمتاز التقسیم الجغرافي التي تعمل فیها، وینتشر هذا التصمیم في ال

والسرعة ،المخصصة لهاالإدارةفي كل منطقة من قبل الأساسیةالسیطرة على المتطلبات یتیح إمكانیةنه بأ

.94، ص 2018السالم مؤید، 1

المدیر العام

دالسلعة قسمجالسلعة قسمبالسلعة قسمالسلعة أقسم
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المناطق المختلفة أداءبین سهلة عن طریق المقارنة نه یسمح بالمتابعة الإلى أبالإضافة،في اتخاذ القرارات
والشكل الموالي 1ملیات المختلفة في الموقع الواحد،أداء، هذا إلى جانب سهولة تنسیق العوتحدید أحسنها 

یبین الهیكل التنظیمي الجغرافي:
الجغرافي: الهیكل التنظیمي 6الشكل 

Source: De Marios Katsioloudes and Arpi K Abouhanian, 2016, The Strategic Planning
Process: Understanding Strategy in Global Markets, Taylor & Francis, USA, p 146.

: مصفوفيال. الهیكل 3.3.6.2
ت وفق أسس الهیاكل والمعداوالأجهزةیتم بموجب هذا النوع من الهیاكل التنظیمیة تجمیع الأفراد 

و التقسیمیة، وتبرز خصوصیة هذا النوع بوجود "المشاریع" التي تقام في مواقع جغرافیة متباعدة وظیفیة أال
أو تخصص لتصنیع منتجات معینة، إذ یكون لكل مشروع إدارة مستقلة تضم مجموعة من التقسیمات 

ت معینة       والوحدات الفرعیة، وهي هیاكل تضم تشكیل فرق عمل، حیث یتم تجمیع أفراد ذوي تخصصا
الهیكل مزایا وتتمثل 2از مهمات قد تكون دائمة أو مؤقتة،من إدارات وأقسام المنظمة، لغرض تكلیفهم بإنج

3ما یلي:فیالمصفوفي التنظیمي 

المشروعات فيالسلع أوإنتاج دارات المختلفة بمواردها المادیة والبشریة بشكل فاعل في مشاركة الإ-
المستقلة.

المختلفة.الإنتاجمهارات وظیفیة مرتبطة بخطوط یتیح فرص تنمیة-
توفیر كافة التخصصات المطلوبة من الإدارات المختلفة في المنظمات.-
السرعة في التكیف مع المتطلبات البیئیة بخصوص السلع والمشروعات.-

.47، ص 2013رسلان علاء الدین، 1
.90، ص 2014محمود حسن والبرزنجي حیدر شاكر،الهواسي2
.97، ص 2018السالم مؤید، 3

المدیر العام

دالمنطقة جالمنطقة بالمنطقة المنطقة أ



الإدارةظائفو ..................... ........: ............................لثالثالفصل ا

119

1أما أبرز عیوب تنظیم المصفوفة فهي:

روعات.بازدیاد عدد السلع والمشالأقسامأداءالازدواجیة في -
قد لا تمتلك الموارد البشریة المرونة العالیة للاستجابة لمتطلبات السلع والمشروعات المختلفة.-
.المشروعمدیر و الوظیفیةالإدارةما مدیر ن هع الفرد لرئیسیو خض-

والشكل الموالي یبین الهیكل التنظیمي المصفوفي:
المصفوفي: الهیكل التنظیمي 7الشكل 

Source: De Marios Katsioloudes and Arpi K Abouhanian, 2016, 146.

المركب أو المختلط:. الهیكل 4.3.6.2
وطریقة للتقسیم والتجمیع في إداراتأساسمن أكثرفي الغالب على تقوم المنظمات التي تعتمد
الذي یوضحه الشكل الموالي:2باستخدام الهیكل التنظیمي المركب 

1 De Anne M. Bogardus, 2009, p 69.
.96، ص 2018السالم مؤید، 2
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المركبیكل التنظیمي : اله8الشكل 

.97، ص 2018سالم مؤید، مصدر: ال
: شبكي. الهیكل ال5.3.6.2

تعمل في إطار واسع من العلاقات لائم المنظمات الكبیرة التي الهیكل الشبكي هو هیكل معاصر ی
لد، لذلك تعمل المنظمة على التعاون مع شبكة كثیرة خارج حدود البأحیانفي متد نطاق عملیاتهاوی

بموجب هذا النموذج یتواجد تنظیم مركزي ، و أو مع متعهدین ومجهزین خارجیینمن المنظمات التابعة لها
والتوزیع والإنتاجمثل الدراسات والبحوث الأنشطةغیره للقیام ببعض أخرىصغیر یعتمد على منظمات 

رئیسیة على أساس التعاقد، وجوهر هذا النوع من التنظیم یتمثل أخرىعمال أيوالتسویق والنقل وأ
عمال التي تؤدى داخل ین التنفیذیین یتركز عملهم في الإشراف على الأفي مجموعة صغیرة من المدیر 

و أي أعمال البیع والتسویق والنقل أالتي تقوم بالإنتاج و الأخرىالمنظمة، وتنسیق العلاقات مع المنظمات 
والشكل الموالي یبین الهیكل الشبكي:1للشبكة التنظیمیة،أخرى

.55، ص 2016الشرقاوي علي محمود إسماعیل، ا1

لمدیر العاما

المنطقة أ بالمنطقة 

لسلعة باالسلعة أ

موارد بشریةتمویلإنتاجتسویق

العملیة ب العملیة أ
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الشبكي: الهیكل التنظیمي 9الشكل 

، إدارة المنظمات منظور كلي، دار المسیرة للنشر والتوزیع، الأردن، 2013المصدر: مساعدة ماجد عبد المهدي، 
. 184ص 

إعداد الهیكل التنظیمي:مراحل . 4.6.2
1وهي:،إعداد الهیكل التنظیمي بعدة مراحلیمر 

الفرعیة، فعملیة تحدید الأهداف تساعد في تحدید الاحتیاجات التنظیمیة المؤثرة هداف الرئیسیة و تحدید الأ-
على اختیار الهیكل التنظیمي المناسب.

تحدید اختصاصات وواجبات ومسؤولیات كل وحدة تنظیمیة.-
اللازمة للوصول إلى الأهداف.نشطةالأتحدید-
بهدف تجمیعها في وحدات تنظیمیة مناسبة.،إلى أنشطة رئیسیة وفرعیةنشطةتقسیم الأ-
تحدید علاقات السلطة والمسؤولیة بین مختلف الوحدات.-
تحدید الوظائف الإشرافیة والتنظیمیة داخل كل وحدة تنظیمیة.-
للمنظمة.نظیمي إعداد الخریطة التنظیمیة والدلیل الت-

العوامل المؤثرة في اختیار وتصمیم الهیكل التنظیمي:. 5.6.2
بینت الدراسات المیدانیة والتجارب أن عملیة اختیار الهیكل المناسب لیست بالمهمة السهلة، 

2عوامل:ومن أهم هذه ال،الاختیارعملیةإذ أن ذلك یعتمد على العدید من العوامل والتي تحدد وتؤثر في 

، فكلما زاد معدل للمنظمةیعتبر حجم المنظمة من أكثر العوامل تحدیدا للهیكل التنظیمي حجم المنظمة:-
ودرجة التنظیمي الهیكلفيتغییرایتطلب الذي إلى كبر حجمها، الأمر هذاأدىنمو المنظمة كلما 

المنظمة.التخصص وتقسیم العمل بحیث یتوافق مع طبیعة حجم 

.23، ص 2016أبوعریش وسیم، 1
.125، ص 2020العتیبي ضرار، 2

مركز المنظمة

الاستشارات القانونیة في 
المنطقة أ

التدریب في المنطقة ب

النقل في المنطقة ج

التسویق في المنطقة أ و ز

العمال من المنطقة د

المصنع في المنطقة ه
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العمل والتخصص: كلما زادت درجة تقسیم العمل المطبقة في المنظمة كلما أدى ذلك درجة تقسیم -
إلى زیادة عدد الإدارات والأقسام.

عادة ما تعمل المنظمات في وسط بیئي یمتاز بعدم الاستقرار والتغییر، فالمنظمة التي تعملالبیئة:-
كون یتمتاز بالهیكل التنظیمي البسیط وغیر المعقد، بینما في ظروف بیئیة مستقرة قلیلة التغییر عادة ما

الهیكل التنظیمي المعقد من خصائص المنظمات التي تعمل في بیئة غیر مستقرة.
كلما فالمنظمة،اختیار الهیكل التنظیمي الذي یتناسب مع الأهم فيالتكنولوجیا: تؤدي التكنولوجیا الدور -
د تعقید الهیكل التنظیمي للمنظمة.كلما زاالمستخدمة اد تعقید التكنولوجیاز 
في مناطق مختلفة، ووجود فروع خارجیة تابعة للمنظمة: یقصد بالتشتت البعد الجغرافيالمنظمةتشتت -

كلما و ، زاد ذلك من تعقید الهیكل التنظیميظمةفكلما زاد التشتت الجغرافي وازداد عدد الفروع التابعة للمن
ذلك هیكلا أقل تعقید.تطلب المنظمةانحصرت فروع 

، فكلما زاد حجمالمنظمةانقصد بالمكان المنطقة الجغرافیة التي تعمل في حدوده:المنظمةمكان عمل -
وضعستدعي زاد عدد المستهلكین وزادت رغباتهم وتفاوتت، وهذا ما یالمنظمةتعمل فیهاالمنطقة التي 

منطقة جغرافیة محدودة.فيعمل للمنظمة التي تهیكل تنظیمي یختلف عن الهیكل التنظیمي 
الهیكلر في اختیاالمنظمةالمطلوبة تأثیرا مباشرا على بشریةیؤثر حجم ونوعیة القدرات ال:البشریةالقدرات -

التنظیمي المناسب لها.
:التوجیه. وظیفة3

يلبشر االعنصربإدارةمباشربشكلتتعلقالتيالإداریةالوظائفمنالرابعةالوظیفةالتوجیهیعد
فهمىإلبالاستنادوذلك والاتصال،التحفیزالقیادة،عملیاتخلالمنأهدافهالتحقیقوتحفیزهالمنظمةفي

.البشريالسلوكطبیعة

:وأهمیتهالتوجیهتعریف.1.3

افقدمو اتجاهاتهم،اختلافعلىالإدارةمجالفيوالباحثینالمفكرینباهتمامالتوجیهوظیفةحظیت
أهمیته.تبیانإلىبالإضافةیليفیمابعضهانستعرضعدةتعاریفلها

:التوجیهتعریف.1.1.3

:منهانذكرعدةتعاریفللتوجیه

كیفیةحولوإرشادهمعلیهمشرافوالإالأفرادقیادةعلىتنطويالتيیةالتنفیذالإداریةالوظیفة:هوالتوجیه-
تحقیقأجلمنبینهمالاختیاريالتعاونوتنمیةتهممجهودابینالتنسیقتحقیقوإتمامها،الأعمالتنفیذ
1مشترك.هدف

.89، القیادة الإداریة، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن، ص 2020العلاق بشیر، 1
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خلالمنالمنظمة،أهدافتحقیقنحووقیادتهموتحفیزهموارشادهمالأفرادجهودتنسیق:هوالتوجیه-
1. لذلكالضروریةالتفصیلیةالأعمالتحددالتيوالتعلیماتالأوامرإصدار

وحثهموتحفیزهمالمرؤوسین،وقدراتطاقاتمعومتوافقةاضحةو موضوعیة،أوامرإصدار :هوتوجیهال-
درجةبأعلىالأهدافتحقیقنحوالعملسیروضمان،المشكلاتمواجهةمنللتمكنتنفیذها،على
2.والفعالیةالكفاءةمن

یمات التعلالأنشطة،جمیعتتضمنمركبةوظیفة: هوالتوجیهأننستنجالسابقةالتعاریفخلالمن
زیعهاتو سبقالتيالعملیاتتنفیذل،العملعلىالقیاديشرافوالإالاتصالات، الأنظمةالإداریة،الأوامرو 

.وفعالیةبكفاءةوالأقسامالإداراتالأفراد،على

التوجیه:ة. أهمی2.1.3
3تتجلى أهمیة التوجیه من خلال ما یلي:

إمكانیات شخصیة وفنیة.تیسیر مهمة المرؤوسین في توظیف أفضل ما لدیهم من-
،الأداء، وما یواجههم من مشكلات في العملفي للتغلب على نقاط ضعفهم مرؤوسینمنح الفرصة لل-

ناء متابعة الأداء، مما یساعدهم على أداء وظائفهمثیه الدائم الذي یقوم به المدیر أمن خلال التوج
على نحو أفضل.

نفیذ الأعمال ضمانا لعدم الانحراف عن تحقیق الأهداف.تأثناءإرشاد المرؤوسین -
لأداءاجیه العاملین معه لتصحیح تمل التوجیه على التدریب بطریقة غیر مباشرة، فعندما یقوم المدیر بتو شی-

فهو بذلك یدربهم وینمي مهاراتهم.
تنمیة المهارات لدى العاملین.-
یجابیة لدى العاملین.تنمیة الاتجاهات الإ-

.كل ما سبق سوف یساهم بلا شك في زیادة الانتاجیة لدى العاملینتحقیقو 
. مبادئ التوجیه:2.3

4تتمثل مبادئ التوجیه فیما یلي:

الجماعة،أهدافمعالطوعيالتعاونيالنشاطفيالفردأهدافتجانسبهویقصد: الأهدافتجانسمبدأ-
أیضاالعملعلیهمولكنالخاصة،فهمأهداتحقیقإلىیسعونالمنظمةفيیعملونالذینفالأفراد

الفردأهدافبعضتحقیقأنبمعنىالمنظم؛النشاطهذاوجودسببالأنهالمنظمة،أهدافتحقیقعلى

.114ص ،2010موفق حدید محمد، 1
.90-89، ص ص 2014دودین أحمد یوسف، 2
.275، ص 2020أبو التصر مدحت محمد، 3
.109ص ، 2014الهواسي محمود حسن والبرزنجي حیدر شاكر، 4
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العواملأهممنالسلیمالحوافزنظامیعدوالذيالمنظمة،أهدافتحقیقإلىالوقتنفسفيیؤديوأنلابد
.علیهالمساعدة

لكوذواحد،رئیسمنلأكثرمرؤوساالفردیكونألاینبغيأنهعلىالمبدأهذاینص: الرئاسةةوحدمبدأ-
أفضلبشكلیكونالمرؤوسینفتجاوبالنتائج،عنالشخصیةبالمسؤولیةللإحساسوضماناللاحتكاكمنعا
.واحدرئیسطرفمنتوجیههمتمإذا

ي عمل أوى التنظیمي، فالتعاون هو دعامة المستفس نضرورة التعاون بین الرؤساء والمرؤوسین في -
جماعي ناجح.

لثواب االعدالة في المعاملة مع المرؤوسین واتخاذ القرارات المرتبطة بأي حالة من حالات التمییز في منح -
العقاب على أسس موضوعیة.فرض أو 
الاحساس و ا تنمیة روح الولاء تنمیة مفهوم الرقابة الذاتیة لدعم الثقة بین الرئیس والمرؤوس من ناحیة، وكذ-

بالمسؤولیة من ناحیة أخرى.
. ركائز التوجیه:3.3

ث یصعب القیادة والتحفیز، وتتداخل هذه الركائز فیما بینها بحی، صالتللتوجیه ثلاثة ركائز هي: الا
تحدید الخطوط الفاصلة بینها، وفیما یلي عرض لهذه الركائز:

. الاتصال:1.3.3
وتوحید الجهودكونه یسمح بتنسیق،المنظمةأحد العوامل الهامة المساعدة على نجاحیعد الاتصال

لعناصر عرض امن خلال ا لأهمیة الاتصال یتم التطرق إلیه فیما یليالمسطرة، ونظر لتحقیق الأهداف
الموالیة.

:. تعریف الاتصال1.1.3.3
للاتصال عدة تعاریف نذكر منها:

الأوامر والقرارات من الإدارة إلى المرؤوسین، ،التوجیهات التعلیمات،المعلومات،صال هو: تدفق الات-
مذكرات واقتراحات وغیرها، بغرض ، أبحاث، ات الضروریة منهم في شكل تقاریروتلقي المعلومات والبیان

1اتخاذ قرار معین وتنفیذه.

لمعلومات والاتجاهات بین الأفراد الاتصال عملیة دینامیكیة مستمرة تهدف إلى نقل وتبادل الأفكار وا-
والجماعات عن طریق وسیلة معینة قد تكون شفهیة أو كتابیة أو غیر ذلك من الوسائل المتاحة للتأثیر 

2سلوكیات واتجاهات الأفراد المستهدفین من الاتصال.على

جهة إلى أخرى، الاتصال هو: عملیة منظمة ونظمیة تنطوي على إرسال وتحویل المعلومات والبیانات من -

.141، ص 2020الزغبي علي فلاح ودودین أحمد یوسف، 1
.9مركز الكتاب الأكادیمي، مصر، صالاستراتیجیات،-، الاتصال في المؤسسة: المفاهیم، المحددات2020عواج سامیة، 2
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1بشرط أن تكون البیانات والمعلومات المحولة مفهومة ومستساغة من قبل المستهدفین.

من خلال التعاریف السابقة یتضح أن الاتصال هو:
(باتجاه واحد أو اتجاهین).وسیلة لنقل المعاني من جهة إلى أخرى-
عملیة دینامیكیة تنطوي على أفعال وعلى ردود أفعال.-
عاني والمعلومات والبیانات لتحقیق أهداف معینة كالإبلاغ، الإقناع، التأثیر وغیرها.تبادل الم-
.عملیة تفاعلیة بین عدة أطراف ذوي قواسم مشتركة في فهم هذه العملیة واستیعاب مكوناتها الاتصالیة-
عملیة منظمة وقد تكون عفویة باستخدام الإیماءات وغیر ذلك من أسالیب التفاعل.-

خصائص الاتصال:. 2.1.3.3
2یتسم الاتصال بمجموعة من الخصائص من أهمها:

للاتصال عدة أشكال مختلفة من حیث طبیعتها، ومتطلباتها وتأثیرها.-
الاتصال نشاط غیر مستقل ومرتبط بالأنشطة الأخرى.-
فقد یكون أحادي الاتجاه وقد یكون ثنائي الاتجاه.،تعدد اتجاهات الاتصال-
مة فهي إما مطبوعة أو مسموعة أو مرئیة، كما قد تكون شعارا أو علا،الاتصالیةاختلاف أشكال الرسالة-

أو رمزا.
أهداف الاتصال وعناصره:. 3.1.3.3

3لعملیة الاتصال الإداري أهداف یمكن إجمالها في النقاط التالیة:

ا والمساعدة في ذلك.تمكین المرؤوسین من التعرف على الأهداف والغایات المطلوب من التنظیم تحقیقه-
الاتصالات الجیدة تؤدي إلى توفیر الوقت الذي یمكن استخدامه في مجالات أخرى.-
المساعدة على ممارسة القوة والسلطة.-
الاتصالات وسیلة للتعاون والتنسیق والتكامل وتوحید الجهود لتحقیق الأهداف.-
رؤساء ومواقف ال،معوقات التي تواجه الإدارةالكذا و ،انجاز وتنفیذ الأعمالالمساعدة في التعرف على مدى -

وطرق علاجها.منهاوالمرؤوسین 
.نات والمعلومات وتحلیلها وفهمهاتعتبر الاتصالات وسیلة فعالة لجمع البیا-

4ومن أهداف الاتصال كذلك:

من خلال ،الحصول على أكبر قدر من الالتزام بتحقیق أهداف المنظمة عن طریق إقناع المرؤوسین بها-
الحث الدائم عن طریق الاتصال بمختلف وسائله.و الشرح 

.18، أساسیات الاتصال نماذج ومهارات، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن، ص 2020العلاق بشیر والطائي حمید، 1
.12-11، ص ص 2020سامیة،عواج 2
.203، ص 2019العتیبي ضرار، 3
.171-170، ص ص 2020الغرباوي شهدان عادل، 4
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من مناقشتها لجعلها أكثر قبولا من طرف المرؤوسین.تمكینالو ،توضیح قواعد العمل في المنظمة-
المنظمة.عاملین فيالتقییم النتائج وتصحیح الانحرافات من خلال الاتصال بین مختلف -
ین المرؤوسرئیسمعاییر الانجاز، فعن طریق الاتصال یكلف التوضیح المسؤولیات المتعلقة بالعمل وتحدید -

ویحدد واجباتهم والنتائج المطلوب منهم تحقیقها.،بالمهام
أراء ل أداة لتبادل المعلومات في شكالاتصال هوتوفیر المعلومات الضروریة لاتخاذ القرارات، باعتبار أن -

ومقترحات.
، وهو ما یؤدي هل من حالات التفاعل والتبادل بین أطرافتنطوي عملیة الاتصال على قدر عاو 

الاتصالعلى ذلك لعملیة لمعلومات أو بیانات مجردة، وبناءإلى حصول نوع التأثیر ولیس مجرد تقاسم ا
1بدایة ونهایة، وهي تتكون من العناصر التالیة:

ال فكرة أو معلومة، وقد یكون الطرف الذي یقوم بالاتصال أو بإرسالشخص أوالمصدر(المرسل): وهو -
المرؤوس هو المرسل لإبلاغ الرئیس بما لدیه من معلومات، وقد یكون المرسل الرئیس لإبلاغ مرؤوسه 

بالتعلیمات.
فكار لى المستقبل، وتتضمن المعاني والأإة أو المحتوى الذي ینقله المصدر المعنى أو الفكر يوهالرسالة:-

عینة.والآراء التي تتعلق بموضوعات م
تقبل، لى المسإبواسطتها نقل الرسالة من المرسل أنها الأداة التي یتم من خلالها أو على الوسیلة: وتعرف -

أنواعه وأشكاله.و وتختلف الوسیلة باختلاف مستوى الاتصال 
المستقبل(المتلقي): وهو الشخص أو الطرف الذي یتلقى الرسالة ویتفاعل معها ویتأثر بها، وهو الهدف-

ال.تصد من عملیة الاصو المق
عبیر اتجاها عكسیا في عملیة الاتصال، وهو ینطلق من المستقبل إلى المرسل للتالفعل رد الفعل: یتخذ رد -

عن موقفه ومدى فهمه واستجابته أو رفضه لمعناها.
.وفهمهاصالیة تبعد تلقي الرسالة الاوجماعة وأخرى التأثیر: وهو مسألة نسبیة ومتفاوتة بین شخص آخر -

متطلبات الاتصال:. 4.1.3.3
2مسبقة لكي یكون فعالا ومؤثرا، ومن أبرز هذه الشروط ما یلي:و شروطأللاتصال متطلبات 

وسیلة الهذه إلى المستلم، فمن خلال لي والبیانات والمعلومات من المرستوفر وسیلة مقبولة لتبادل المعان-
كفاءة الاتصال.وبالتالي فإن كفاءة الوسیلة تحدد،الاتصالتتم عملیة 

ال وتوفر لغة اتصال مقبولة ومفهومة من قبل المرسل والمستلم، فمن شروط الاتص،ملائمة وسیلة الاتصال-
الفعال أن تكون المعاني المتبادلة مفهومة وواضحة.

.17-16، ص ص 2020، سامیةاج عو 1
.21-20ص ص ، 2020العلاق بشیر والطائي حمید، 2
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ة أن یحكم الاتصال نظام وقواعد أو مدونة أخلاقیات، لأن الافتقار إلى مثل هذا النظام قد یفسد عملی-
ال ویربك الجهات المستهدفة به.الاتص
وأن یكون المستقبل قادرا على فهم واستیعاب ،أفكاره بوضوحنكون المرسل قادرا على التعبیر عأن ی-

الرسالة والتفاعل معها.
وبأفضل وسائل الاتصال.لقیام بالاتصال بأدنى التكالیف ، بمعنى اؤاأن یكون الاتصال كف-

أنواع الاتصال:.5.1.3.3
1تصال أنواع عدة نوضحها من خلال ما یلي:للا

ینقسم الاتصال حسب هذا المعیار إلى:أنواع الاتصال حسب معیار طبیعة وأدوات الاتصال:-
ة الاتصال اللفظي: ویتمثل في نقل البیانات والمعلومات عن طریق استخدام اللغة أو الكلمات المكتوب

أو المنطوقة.
تبادل المعلومات بین المتصل والمتصل به عن طریق الإشارات الاتصال غیر اللفظي: ویتم فیه

أو الایماءات والسلوك.
:ینطوي هذا النوع من الاتصالات على استخدام الصور والأشكال والرسوم والمخططات الاتصال البصري

البیانیة، والمتمیزة بسهولة استیعابها وانتشار مضمونها.
ینقسم الاتصال حسب هذا المعیار إلى:لتأثیر:أنواع الاتصال حسب درجة ا-
 الاتصال الشخصي: یتم بین شخصین أو أكثر وجها لوجه، وهو في إطاره العام یمثل أشكالا مختلفة

أو أكثر بشكل مباشر دون وسیط ویتوقف نجاح الاتصال فردینالشخصیة بین من المقابلات واللقاءات
الشخصي على مهارات المرسل واتجاهاته.

 شكل بالاتصال المجتمعي: یتم هذا النوع من الاتصال بین شخص ومجموعة محددة أو صغیرة أو مألوفة
ة مباشر، وتتصف المجموعة الصغیرة عادة بأن أفرادها غالبا ما یتقابلون ویتباحثون في الأمور المختلف

أهدافهم.ولدیهم مصالح مشتركة على الرغم من اختلاف 
ل ذا النوع من الاتصال باستخدام وسائل وقنوات الاتصال المختلفة بشكل فعاالاتصال التنظیمي: یتم ه

داخل المنظمات لمساعدتها على تحقیق أهدافها التنظیمیة.
2ینقسم الاتصال حسب هذا المعیار إلى::أنواع الاتصال حسب طبیعة المصدر-

ویأخذ عدة أشكال:،تنظیمالاتصال الرسمي: وهو الاتصال الذي یتم عن طریق القنوات التي یقرها ال
 وامر تنقل الأو من الأعلى إلى الأسفلالاتصالات الرأسیة: وهي بدورها تنقسم إلى اتصالات نازلة تبدأ

داء تنقل تقاریر الأو وتبدأ من الأسفل إلى الأعلىالاتصالات الصاعدة هو والتوجیهات، والنوع الثاني 

.56-52، ص 2020سامیة،عواج 1
.446-445، ص ص 2020الزغبي علي فلاح ودودین أحمد یوسف، 2
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سین.والمعلومات المتعلقة بردود أفعال المرؤو 
 نسیق التي تتم بین أفراد المستوى الواحد في التنظیم، وتساعد في تالاتصالات الاتصالات الأفقیة: وهي

الأعمال والجهود.
 الاتصالات الداخلیة: وهي الاتصالات التي تتم داخل المنظمة الواحدة سواء كانت رأسیة هابطة

أو صاعدة أو أفقیة.
:اد.التي تتم بین المنظمة والمنظمات الأخرى أو بینها وبین الأفر الاتصالات وهي الاتصالات الخارجیة
الذي یتم خارج قنوات الاتصال الرسمي، وهناك العدید من الطرق الاتصالالاتصال غیر الرسمي: وهو

.ومات عن طریق الاتصال غیر الرسميالتي تسلكها المعل
1الاتصال حسب هذا المعیار إلى:أنواع الاتصال حسب معیار الاتجاه: ینقسم -

أو رغبة المرسل في إخفاء ،عندما تكون السرعة أو النظام مطلوبینتمالاتصال في اتجاه واحد: وی
أخطائه والمحافظة على الهیبة.

م عندما یكون الهدف زیادة الثقة والقدرة على فهیتم هذا النوع من الاتصال و : الاتصال في اتجاهین
الندوات).و ت(المقابلاالرسالة

معوقات عملیة الاتصال:. 6.1.3.3
تتمثل عوائق عملیة الاتصال فیما یلي: 

مما یؤدي إلى اتصال غیر مفهوم وغیر مجدي.،عدم التخطیط الجید لعملیة الاتصال-
و بغیر قصد.أرسل بقصد من طرف المالتلاعب بالمعاني والألفاظ -
عدم قدرة المرسل على التفسیر الصحیح.-
أو فهمها بشكل خاطئ.،ة المستقبل على تحلیل محتوى الرسالة وفهمهاعدم قدر -
لا یدرك الفرد هل المعلومات قاصرة علیه أم یجب نقلها فالمرؤوسین، نقص الإدراك من جانب -

إلى مستویات أخرى.
امل.و عدم وصولها بالكأمرادهم وصول الرسالة بشكل خاطئ وجود مؤثرات خارجیة كوجود أشخاص-
الاتصال في الوقت غیر المناسب.-
.استخدام وسیلة اتصال غیر مناسبة لطبیعة الرسالة-

. القیادة:2.3.3
تعد القیادة إحدى ركائز التوجیه التي تسمح ببلوغ أهداف المنظمة، ونظرا لأهمیة القیادة نتطرق

ل التي تتحكم   أسالیبها، وكذا توضیح العوام، تبیان أهمیتها، نظریاتها، مبادئها، أنواعها،فیما یلي إلى تعریفها
خصائص القائد الناجح.و في اختیار النمط القیادي 

.49، ص 2020عواج سامیة، 1
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:وأهمیتها. تعریف القیادة1.2.3.3
للقیادة تعاریف عدة فلا یوجد تعریف واحد یحظى بالقبول ویلم بما تحمله الكلمة من معنى لدى 

نظر وكذا نواحي التركیز التي ینظر إلى القیادةالدارسین والمهتمین بهذا المجال، لاختلاف وجهات ال
من خلالها، والوقت الذي صیغت فیه هذه التعاریف التي نستعرض بعضها من خلال ما یلي:

1الدرجة التي یسمح فیها الموقف للقائد بالتأثیر في سلوك الجماعة.:القیادة هي-

ى المساهمة الفعالةرؤوسیه لإقناعهم وحثهم علالعملیة التي یؤثر من خلالها القائد في م:القیادة هي-
2بجهودهم في أداء نشاط تعاوني.

العملیة التي یتم من خلالها التأثیر على الأفراد ضمن كیان تنظیمي محدد المعالم والأنشطة :القیادة هي-
3والاختصاصات.

علهم یر في الآخرین وجالقدرة على التوجیه والتأث: القیادة هيالسابقة نستنتج أنمن خلال التعاریف 
میكیا ینفذون الأعمال المنوطة بهم بالشكل الذي یمكن من تحقیق أهداف المنظمة، فهي بهذا تعد تفاعلا دینا

بین القائد والمرؤوسین والموقف.
وانطلاقا من التعاریف السابقة یتبن أن القیادة الإداریة تشمل على عناصر أساسیة تشكل مكوناتها، 

4یلي:والمتمثلة فیما 

الشخص الذي یتمیز عن أعضاء المجموعة بقدرته على التأثیر فیهم.هو القائد الاداري: و -
الجماعة (المرؤوسین): القیادة ظاهرة اجتماعیة لا تحدث إلا في جماعة منظمة یتباین أعضائها -

لك ماعة والفرد الذي یمفي مسؤولیاتهم وحاجاتهم ودوافعهم، مما یترتب عنه حدوث تفاعلات بین أعضاء الج
ا أراد كسب إذ على القائد أن یراعي اهتماماتها إذتأثیر یصیح قائدا، وللجماعة أهمیة كبیرة في القیادة، أكبر

طاعتها، كما أنها أحیانا تؤثر علیه لیقبل قراراتها ویحقق أهدافها.
ریدها.الآخرین بالطریقة التي یقوة التأثیر: یمثل التأثیر سلوكا یقوم به القائد لتغییر سلوك أو مواقف-
فراد وافق بین أهداف الأتحقیق أهداف الجماعة أو المنظمة: یتمثل دور القائد في إیجاد نوع من الت-

المرؤوسین الفردیة والجماعات لیصل إلى تحقیق هذه الأهداف، لذلك في حالة التعارض بین أهداف 
لشكل التعارض في هذه الأهداف ثم ترتیبها من جدید باالقائد إلى تحلیل الخلافات ومظاهروالجماعیة یلجأ

الذي یرضي كل الأطراف.
لظروف التي تمر بها الجماعة داخل الموقف: یعتبر الموقف عنصرا أساسیا في القیادة، وهو یمثل ا-

ف المنظمة أو خارجها، ولذلك على القائد التكیف مع المواقف من خلال اتخاذ القرار، أو القیام بالتصر 

.32، الأردن، ص كادیميالأ، تنمیة المورد البشري في التنظیم، مركز الكتاب 2020العزیز،زواتیني عبد 1
.14، ص 2020الغرباوي شهدان عادل، 2
.36ص دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن،لقیادة وعلاقتها بالرضا الوظیفي، ا، 2019، عادل عبد الرزاق هاشم3
.19-18ص ص ، 2020الغرباوي شهدان عادل، 4
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لمناسب في الوقت المناسب. ا
1أما أهمیة القیادة فتتجلى من خلال ما یلي:

تعد القیادة إحدى المحددات الرئیسیة التي تساهم في تحدید التفاعلات داخل الجماعة مهما كان نوع -
نشاطها، ومن ثم فإنها تساهم في إیصال تلك التفاعلات نحو بلوغ الأهداف الرئیسیة لتلك الجماعة.

رجة عالیة من التعاون بین الأفراد المرؤوسین.تحقیق د-
الوصول إلى درجة عالیة من التناسق بین أجزاء العمل الواحد الذي یشرف علیه القائد وبین غیره -

من الأعمال الأخرى.
انجاز الأعمال بدرجة أفضل من الدقة والاتقان مع توفیر الوقت اللازم لأداء العمل.-

القیادة:. نظریات 2.2.3.3
باهتمام كبیر من طرف الباحثین في الفكر الإداري، وتمثل ذلك القیادة موضوع لقد حظي 

لى أهمها من خلال ما یلي:إفي الدراسات والتحالیل التي نتج عنها عدد من النظریات التي نتطرق 
ي التي تخلق القادة وتبرزهم، تقوم هذه النظریة على فلسفة مفادها أن الظروف ه:نظریة الموقف-

وأن نوعیة القادة تختلف باختلاف الظروف والمواقف التي یواجهونها، فالقیادة لا ترتبط بسمات شخصیة 
یملكها القائد، بل هناك سمات وخصائص نسبیة ترتبط بموقف أو ظرف قیادي معین، فتأثیر القائد 

ه ویتفاعل فیه مع الجماعة، وبهذا تمیزت نظریة الموقف یؤثر فیه ویتأثر بتبط بموقف معین على الجماعة یر 
بتقدیمها مفهوما دینامیكیا للقیادة، فهي لم تربط القیادة بالسمات الشخصیة للفرد فقط، وإنما ربطتها بالموقف 

أن تعزز الإداري على أساس أن عوامل الموقف والمتغیرات المرتبطة به هي التي تحدد السمات التي یمكن
2فیما یلي:یجازهامكانة ومركز القائد، إلا أن هناك بعض المآخذ على هذه النظریة یمكن ا

تحدید ما إذا كان الموقف اعدم اتفاق الكتاب والباحثین حول عناصر الموقف التي یمكن على ضوئه
ملائما أو غیر ملائم.

الأوتوقراطيأساسیة هيا ثلاثة أنماط حول أنماط السلوك القیادي، فالبعض یرى أنهعدم وجود اتفاق ،
ورها دبأساسیة تنقسموالدیمقراطي وغیر الموجه، بینما قسم البعض الآخر السلوك القیادي إلى أربعة أنماط 

بحسب استخدامها في مواقف ملائمة وغیر ملائمة.إلى ثمانیة أنماط
3وقد حلل الأسلوب القیادي إلى أبعاد ثلاثة هي:

 قدرة ن، الاوالنفسیة للقائد: وتشمل القیم، الاستعداد للمشاركة، الشعور الداخلي بالأمالصفات الشخصیة
على التوقع.

.34، ص 2020زواتیني عبد العزیز، 1
.47، ص 2019الرزاق هاشم، عادل عبد2
.13، أسالیب القیادة واتخاذ القرار، دار الأكادیمیون للنشر والتوزیع، مصر، ص 2017القطارنة زیاد أحمد، 3
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تتطلب عني طبیعة العمل والمواقف المؤثرة، كما أن هذه النظریةالذي یربط القادة والمرؤوسین: ویالموقف
لغیر ااصة وقدرته على التأثیر في من القائد أن یكون على قدر كبیر من الفهم والإدراك لطبیعة دوافعه الخ

وفي المواقف المختلفة، بالإضافة إلى تمیزه بمهارات شخصیة تعینه على مواجهة هذه المواقف.
:الجماعة ومواقفهم واحتیاجاتهم: وتشمل
.الاتجاهات، الحاجات، فهم وإدراك الأهداف
.الاستعداد والمشاركة
.العلاقات بین الأفراد
لجغرافي.التقالید والتوزیع ا
.تماسك الجماعة
مع نهایة سنوات الخمسینات وبدایة الستینات من القرن العشرین اتجه علماء السلوك النظریة السلوكیة:-

یز على سمات القادة الفاعلین بدأ ادة على إنتاجیة العاملین، فبدلا من التركالقسلوك لدراسة مدى تأثیر 
وقد حلل الأسلوب القیادي في ظل ئد والكیفیة التي یتصرف بها، القاالتركیز على سلوك القائد، أي ما یفعله

1هذه النظریة إلى أبعاد ثلاثة هي:

 عه مبعد المهمة أو التوجه نحو المهمة: أي المدى الذي یمكن أن یتخذه الإداري لتوجیه جهود العاملین
لتحقیق الهدف.

لتوفیر علاقات عمل أن یتخذه الإداريلمدى الذي یمكنبعد العلاقات أو التوجه نحو العلاقة: أي ا
اء التابعین وأفكارهم ومشاریعهم.شخصیة تتسم بالثقة المتبادلة واحترام أر 

بعد الفاعلیة التي یمكن فهمها فقط في ضوء المدى الذي یحقق فیه الإداري الأهداف المتعلقة بدوره ،
والتي یعتبر مسؤولا عنها.

مام على سلوك القائد الإداري أثناء ممارسته للعمل، ولقد انتهت وقد ركزت النظریة السلوكیة الاهت
2الدراسات السلوكیة إلى وجود بعدین أساسیین للسلوك الإداري، وهما:

.وجود قیادة توجه اهتماما نحو العمل
.وجود قیادة توجه اهتماما نحو العاملین ذاتهم والعمل على تلبیة حاجاتهم، وإشباع رغباتهم

ام ي تهتم بالعمل تركز أساسا على الاهتمام بالأداء الوظیفي وتطبیق القواعد والالتز فالقیادة الت
لقائد، بالتعلیمات وإنجاز الأعمال داخل المنظمة، وحسب اللوائح وإتباع الإجراءات بدقة في ضوء ما یطلبه ا

إنجاز نصر الأساسي فيأما بالنسبة للمجموعة الثانیة فهي تركز كل اهتماماتها على العاملین باعتبارهم الع
الأعمال.

.11، ص 2017، القطارنة زیاد أحمد1
.92-28، ص ص ادارات إي كتب، بریطانی، القیادة: علم وفن، إص2017صباح، وهلیل فارسهلیل الفارس سمراء 2
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الاهتمام الزائد بحاجات الأفراد وكیة وجهت لها انتقادات عدة منهارغم إسهامات المدرسة السلو 
ودور القیادات الإداریة لدرجة التدخل في الحیاة الشخصیة للمرؤوسین، لتخرج بذلك من حدود المنظمة 

ا المفرط على الفرد على حساب العمل، إلا أن هذه الانتقادات إلى مجالات خارج نطاقها، وذلك بسبب تأكیده
لا تقلل من أهمیة الأفكار والتصورات التي قدمتها هذه النظریة لمساعدة القادة الإداریین وخاصة في مجال 

1الحاجات الإنسانیة وإشباعها.و دة والإشراف (أنماط سلوك القائد)أنماط القیا

2بین أهم النظریات الحدیثة للقیادة نذكر على سبیل المثال لا الحصر:منالنظریات الحدیثة للقیادة:-

مییز في كتاب القیادة، وذلك للتد بیرن القیادة التحویلیة على ینظریة القیادة التحویلیة: ظهر مصطلح
بین القادة الذین یبنون علاقات ذات هدف تحفیزي مع مرؤوسیهم مع أولئك القادة الذین یعتمدون بشكل 

هام رئیسیة ع على عملیة تبادل المنافع للحصول على النتائج، ویقوم القائد وفقا لهذه النظریة بأداء أربع مموس
هي:
.تحدید الرؤیة
.إیصال الرؤیة للمسؤولین
.تطبیق الرؤیة والتأكد من تطابق الأعمال معها
   .رفع التزام إتباع الرؤیة

التمكین عمال الإداریة یزید من شعور الأفراد بالمواطنة و إن ممارسة أبعاد القیادة التحویلیة في الأ
التحویلیة یساهم في:ادةلدیهم، مما یزید قدرتهم على أداء الأعمال، كما أن نجاح القی

 مصالح الجماعة.المرؤوسین وتحقیقتمكین
وأهداف المنظمة.مسعي المرؤوسین للجمع بین أهدافه
ارات المطلوبة كمهارات القیادة والتدریب.تعزیز فرص العمل من خلال تطویر المه

3:إن نظریة القیادة التحویلیة رغم اسهاماتها وجهت لها عدة انتقادات منها

غییر للتحفیز والتمستقبلیة تدعوكونها تعطي مدا واسعا یشتمل على رؤیة ،الافتقار للوضوح في المفهوم
وبناء الثقة.

للأفراد.س على أنها سلوك یتم تعلیمه نظرتها للقیادة على أنها سمات شخصیة ولی
.القیادة التحویلیة نخبویة وغیر دیمقراطیة
هم، استنادها على البیانات النوعیة التي یتم تجمیعها من قادة كانوا یشغلون مناصب قیادیة في منظمات

ولكنها لا تنطبق بالضرورة على القیادة في المنظمات.،فالبیانات تنطبق على قیادة المنظمات

.60، ص 2020الغرباوي شهدان عادل، 1
. 95-93كادیمیون للنشر والتوزیع، مصر، ص صقادة المستقبل، دار الأبكیف تكتس:، القیادة2021زیاد،النصور عبد الكریم 2
.86، السعودیة، ص والاقتصادمكتبة القانون نماذج معاصرة في القیادة، ، 2018االله وآخرون، الجهني نعیم بن عطا 3
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د من على المساهمة، وفیها یشجع القائد مرؤوسیه ویزیبنیت القیادة في هذه النظریة النظریة المتسامیة:-
حاول تطویردافعیتهم للتوحد والاتساق في المنظمة اعتمادا على المكافآت، فالقائد حسب هذه النظریة ی

فاعلیة المرؤوسین وتطویر شخصیاتهم ویهتم بحاجاتهم، وهذا ما یساهم في وجود العلاقات الإنسانیة 
المنسجمة داخل العمل.

سلوكه الإداري الفعال ببعض المفكرین للبحث و دفع عدم الاتفاق حول صفات القائد نظریة القوى القیادیة:-
ة، وقد ساهم بعض علماء الاجتماع في البحث عن أسباب قدرة عن طریقة أخرى للنظر في المشكلة القیادی

بعض الرؤساء والقادة في التأثیر على مشاعر وسلوك المرؤوسین فیما یسمى بنظریة القوى القیادیة، والتي 
نصت على أن درجة تأثیر القائد على مشاعر وسلوك المرؤوسین تتفاوت بحسب امتلاكه لقوى قیادیة أو 

،العقابرة فقد شملت أمور عدة كالمكافآت سین لحوزته لها، أما قوى القادة المؤثبحسب تصور المرؤو 
قام به الأستاذان فرنش توضیح قدم بهذا الشأن ما أفضلولعل 1، الثقة، القبول الاجتماعي وغیرها، الملكیة

أثیر على بحاثهما في جامعة میتشیقان، حیث اقترحا خمسة أسس لقوة القائد وقدراته في التأوریغي في 
الآخرین، وهي:

.قوة المكافأة
.قوة العقاب
.القوة الرسمیة
ةو قوة القد.
ة الخبرةو ق.
وهي إحدى النظریات القیادیة المرتبطة بعلم النفس الایجابي، والتي تستهدف تكوین :الأصیلةنظریة القیادة -

التعامل فیما بینهم، ولقد حظیت علاقات أصیلة ما بین القادة ومرؤوسیهم بالاستناد إلى الثقة والنزاهة في 
، الاقتصادیةهذه النظریة باهتمام الباحثین في كافة مجالات القیادة، السلوك التنظیمي، ولقد فرضت التطورات 

الجغرافیة، السیاسیة والتكنولوجیة التي حدثت خلال العقود القلیلة الماضیة على القادة ضرورة إدراكهم لقیمهم، 
تراضات وتتمثل الاف، أهدافهاإیجابیة یعتمدون علیها في إدارة منظماتهم وتحقیق وتوجههم برؤى أخلاقیة 

2ما یلي:فیالأربعة لهذه النظریة 

ولكنها لا تشكل أحد العناصر المكونة لها،تعزز القدرات النفسیة الایجابیة تطویر القیادة.
أهمیة تطویر القادة ومرؤوسیهم.
النمط، وهذه الأخیرة هين للقیادة الأصیلةیاتي عنصرین رئیسیتعد عملیات الوعي الذاتي والضبط الذ

ذلك و یجابي السائد في المنظمة، الذي یستمد من قدراته النفسیة الإیجابیة والمناخ الأخلاقي الإالسلوكي 

.101-100، ص ص 2021النصور عبد الكریم زیاد، 1
.98-97ص ، ص2018الجهني نعیم بن عطا االله وآخرون، 2
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. الذاتیةالرؤى الأخلاقیةواكسابه لتحفیزه على زیادة وعیه لذاته 
1فقد انصبت في محورین رئیسیین هما:أما الانتقادات الموجهة لهذه النظریة 

ادي، إدراج القدرات النفسیة بوصفها جزءا من تعریف القیادة الأصیلة، والتي تشمل الصفات، الموقف القی
السلوكیات، الرؤى، وهو ما یؤدي إلى تعدد تعاریف المتغیر، الأمر الذي یؤدي إلى صعوبة القیاس.

ة الأصیلة، فهو مكون مهم وجوهري لها، فقد یضطر بعض القادةاعتبار القیم الأخلاقیة ممیزا للقیاد
إلى التلاعب بالآخرین لتحقیق النفع العام.

اس هذه النظریة مزیجا من النظریات السابقة الذكر وغیرها، حیث تعتمد على أستعدالنظریة التفاعلیة:-
ائد وصفاته الشخصیة أو بالمجموعة على القائد سواء تلك المرتبطة بالقالتكامل بین العوامل المؤثرة 

التي یتولى قیادتها ومدى قبولها للقائد، أو بالظروف المحیطة بالموقف، وبإیجاز تعتبر هذه النظریة 
ل یشاركها مشكلاتها وأهدافها، ویبذأن القیادة هي محصلة التفاعل الاجتماعي بین القائد ومجموعته التي

2تحقیق أهداف الجماعة.یسمح بها وتعاونها على نحو كل جهوده لكسب ثقت

. مبادئ وأسس القیادة الإداریة:3.2.3.3
توجد العدید من العوامل والأسس التي تساعد القائد على تكوین أسلوب قیادة ناجحة ومناسبة لكل 

3ه المبادئ:لف الظروف، ومن بین هذتأثیر مختتحتعملیة قیادیة، وتطبق هذه المبادئ في كل الحالات، و 

ته أن یكون القائد على درایة بما یجب فعله، وأن یحدد مواطن القوة والضعف في شخصیته ومواهبه وعلاقا-
الاجتماعیة.

أن یكون القائد ملما وبشكل تفصیلي وبمعرفة میدانیة واسعة داخل التنظیم.-
مساعدة المرؤوسین وإشراكهم في اتخاذ القرار.-
ل تحقیق التعاون وضمان التماسك.من أجأن یكون القائد عادلا -
إعطاء المرؤوسین قدرا من الحریة في وضع الخطة ومعالجة المشكلات.-
ضمان حریة الاتصال والتفاعل بین أعضاء المجموعة، والعمل على ضمان الأمن والراحة الجسمیة -

والنفسیة.
حسن الإصغاء للعاملین والانتباه إلیهم.-
مركز والسلطة.التقلیل من استعمال القوة في ال-
إتباع المنهج العلمي للوصول إلى القرار السلیم.-
الاهتمام بمصالح العاملین، والتوفیق بینها وبین مصالح المنظمة.-
المعاملة الإنسانیة للأفراد.-
.102-101، ص ص 2018الجهني نعیم بن عطا االله وآخرون، 1
.18، ص 2017القطارنة زیاد أحمد، 2
.42-41، ص ص2020عبد العزیز،زواتیني3
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. أنواع القیادة وأسالیبها: 4.2.3.3
للقیادة أنواع عدة حسب المعیار المعتمد كما هو موضح من خلال ما یلي:

و حسب مصدر السلطة:الهیكل التنظیمي أحسب معیارأنواع القیادة . 1.4.2.3.3
1تنقسم القیادة حسب هذا المعیار إلى:

لمتداخلة وهي القیادة التي تستمد سلطتها في المنظمة من خلال التنظیم الرسمي وعلاقاته االقیادة الرسمیة:-
ائد على سلطته النابعة من مركزه یها القحسب طبیعة الارتباطات والمسؤولیات الإداریة، حیث یعتمد ف

وامر وییسر له القیام بتوجیه الأ،فالمنصب یخول للقائد السلطات المختلفة،الوظیفي في توجیه المرؤوسین
وضع السیاسات والتأثیر على الآخرین في إطار البناء التنظیمي.إصدار النشرات، إجراء الاتصالات، 

نصب، یادة غیر الرسمیة داخل المجموعة دون أن ترتبط بوظیفة رسمیة أو متتكون القالقیادة غیر الرسمیة:-
فیهم.رلدیه القدرة على التأثیشخصالاجماع على بین أعضاء الجماعة من خلال وتنشأ تلقائیا 

القیادة حسب سلوك القائد أو حسب مركز اتخاذ القرار:أنواع . 2.4.2.3.3
2تنقسم القیادة حسب هذا المعیار إلى:

امه بالأفراد هذا النوع من القیادة یهتم القائد بالعمل أكثر من اهتمفيلقیادة الأوتوقراطیة (الاستبدادیة):ا-
أنه الذین یعتبرهم من عوامل الإنتاج، فهو الوحید الذي یحدد العلاقات والاتصالات بین المرؤوسین، وكما

ؤوسین ، كما أنه مصدر العقاب والثواب، فالمر یتخذ القرارات بنفسه ویرسم سیاسة الجماعة ودور كل فرد فیها
لا یملكون حق إبداء الرأي أو اختیار العمل أو المساهمة في اتخاذ القرار.

ویمكن تلخیص السلوك القیادي للنمط الأوتوقراطي في:
التي یتوقع الالتزام بها دون مناقشةتالقائد هو الشخص الوحید الذي یصدر الأوامر ویتخذ القرارا.
مد قوة نفوذ القائد وسیطرته على المرؤوسین من سلطته المرتبطة بالمركز الذي یشغله.تست
.یوجه القائد تابعیه نحو تحقیق هدف المنظمة انطلاقا من قدرته على عقاب المرؤوسین ومكافأتهم
م ائهتتمیز بمشاورة المرؤوسین وإشراكهم في اتخاذ القرارات والاستماع إلى أر و القیادة الدیمقراطیة:-

اته واقتراحاتهم، بالإضافة إلى تمیزها بتشجیع الاتصال وتبادل المعلومات، وتفویض القائد جزءا من سلط
لقدر لمرؤوسیه، واهتمامه بتحقیق التوافق بین أهداف كل من المنظمة والأفراد الذین یتعامل معهم بنفس ا

لن قبو مهونفوذوسلطتهلقائد یستمد قوته القیادي بأن امن المساواة، كما یتمیز السلوك الدیمقراطي للنمط
بداع تابعیه له كقائد، الأمر الذي یجعل الجماعات (المجموعات) تتسم بالتماسك والتفاعل الاجتماعي والإ

مستوى الأداء.والدافعیة والثبات في 

.32-31، ص ص 2020الغرباوي شهدان عادل، 1
.44-43، ص ص 2020زواتیني عبد العزیز ،2
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ین لمرؤوسفي هذا النوع من القیادة یقوم القائد بإعطاء الحریة التامة لالقیادة الفوضویة المتساهلة:-
في اتخاذ القرارات وأداء الأعمال حسب رغباتهم، مما یدفعهم للمیل إلى المجموعات نفسها ولیس 

إلى القائد.
ویمكن تلخیص السلوك القیادي للنمط الفوضوي في:

.إعطاء الحریة الكاملة للأفراد في إنجاز المهام دون أي تدخل
 تام.شكلوأدائهم بمرؤوسین أعمال العدم المشاركة في
.عدم التدخل في مهام المرؤوسین إلا في حدود ضیقة جدا

ي اختیار النمط القیادي:العوامل التي تتحكم ف. 5.2.3.3
1من بین العوامل التي تساعد على تحدید النمط القیادي المناسب نذكر ما یلي:

مة على العوامل المؤثرة في شخصیته، العوامل المؤثرة في القائد: یتوقف سلوك المدیر في المنظ-
ومن بینها:

بالشخص، فمن المدراء من یشرك مرؤوسیه في إصدار الأوامر واتخاذ القرارات الخاصالمیول القیادي
ومنهم من لا یشركهم في ذلك.

.مدى توجه القائد نحو تنمیة كفاءات مرؤوسیه وإعدادهم للمستقبل
یه أخذ قبل أن یحدد القائد الطریقة أو النمط الذي یقود به المجموعة علؤوسین:العوامل المؤثرة على المر -

نوع بعض العوامل المؤثرة على سلوك مرؤوسیه بعین الاعتبار، لأن فهم هذه العوامل یمكن القائد من تحدید
ین لتحملالسلوك الذي یدفع المرؤوسین للعمل بكفاءة، ومن بین هذه العوامل الاستعداد الكبیر للمرؤوس

ة، المسؤولیة لاتخاذ القرارات، والسعي لتحقیق أهداف المنظمة، القدرة على التعامل مع المواقف الغامض
مدى امتلاك الخبرة والمعرفة اللازمة للتعامل مع المشكلات وغیرها. 

لتي اها مموقف نوع المنظمات وثقافتها، وقیمن بین العوامل المؤثرة على الالعوامل المؤثرة على الموقف:-
ل، تؤثر في سلوك من یعملون بها، ویتم توصیل هذه الثقافة التنظیمیة أو القیم من خلال عدة قنوات اتصا

ومن بین العوامل كذلك:
 لتأكد افعالیة الجماعة: فقبل أن یفوض القائد سلطته في اتخاذ القرارات إلى الجماعة التي یترأسها علیه

عا بكفاءة.من ترابط أفراد الجماعة وعملهم م
 .طبیعة المشكلة التي تحدد درجة السلطة التي ینبغي للقائد تفویضها لمرؤوسیه
 الضغوطات المترتبة عن ضیق الوقت: فكلما زاد شعوره بالحاجة إلى اتخاذ قرار فوري كلما أصبح

من الصعب تفویض سلطاته للآخرین لاتخاذ القرارات.

.63-61، ص ص 2020زواتیني عبد العزیز، 1
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ناجح:الخصائص الشخصیة للقائد ال. 6.2.3.3
1للشخصیة القیادیة الناجحة عدة خصائص نذكر منها:

الوضوح: لا بد أن تكون شخصیة القائد متمیزة بالوضوح، وأن تكون علاقاته بالآخرین سواء المرؤوسین-
أو الزملاء واضحة، وأن یكون قادرا على الاتصال بهم.

علاقات الشخصیة في معاملاته الموضوعیة: ویقصد بها صفات القائد المتمیز بإحقاق الحق وتجنب ال-
مع الآخرین.

، واللازمة في أي مستوى الإداريالأمانة: وهي من الصفات المساهمة بشكل كبیر في تحقیق النجاح -
من مستویات التنظیم لأنها تساهم في إیصال الحقوق إلى أصحابها.

العدالة.-
.نلآخریالعلم والخبرة: وهما الأساس الذي یعطي للقائد حق توجیه ا-

:ز. التحفی3.3.3
ز للحوافوضع نظام عادلالإنتاجیةورفع كفاءتهم دتحسین أداء الأفراتطلب تحقیق أهداف المنظمة و ی
والمعنویة، وفیما یلي توضیح لماهیة التحفیز من خلال التطرق للعناصر التالیة:المادیة 

:وأهمیته. تعریف التحفیز1.3.3.3
ما یلي:من بین تعاریف التحفیز نذكر 

تخفیف رغبات معینة من أجل و شعور داخلي یحرك وینشط سلوك الفرد لإشباع حاجات :التحفیز هو-
2حالات التوتر المصاحبة.

التحفیز هو: ممارسة المدیر لوظیفة التأثیر في دوافع وحاجات المرؤوسین لغرض إشباعها وبدرجات -
3.أهدافهاة في أعمال المنظمة وتحقیق معینة، ودفع العاملین من خلال ذلك الإشباع إلى المشارك

نحو تحقیق أهداف المنظمة وتوجیهها التحفیز هو: تنمیة الرغبة في بذل مستوى أعلى من الجهود -
4أن تؤدي هذه الجهود إلى اشباع بعض الاحتیاجات لدى الأفراد.على

تؤثر على سلوك الفرد تي العوامل المجموعةالتعاریف السابقة نستنتج أن التحفیز هو: خلالمن 
.الهدفتحقیقإلى ختیار التصرف المناسب الذي یوصل لاهتدفعو 

5من خلال ما یلي:فنبینهاأما أهمیة التحفیز 

.36-35، ص ص2017هلیل الفارس سمراء وهلیل فارس صباح، 1
. 22، ص 2016نصیر نوال، 2
.155، ص 2009هنري أنطوان، 3
.79المجموعة العربیة للتدریب والنشر، مصر. ص ، مهارات بناء وتحفیز فرق العمل،2012رضوان عبد الفتاح محمود، 4
.153، ص 2010المرعي حجاج بین صالح بن حجاج، 5
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وتتجلى من خلال::بالنسبة للمنظمةلتحفیزهمیة اأ-
 لدى العاملینالأداءرفع مستوى.

تحسین جودة الخدمات والمنتجات.
نظمةالمركز التنافسي للمتحسین.

وتتجلى من خلال:للفرد:بالنسبةالتحفیزأهمیة-
ات الفرد المادیة والمعنویةشباع حاجإ.
الأفرادقات اجتماعیة تعاونیة بین لاعإقامة.
مما یؤدي إلى تقلیل الصراعات،خلق جو تسوده الثقة المتبادلة بین الرئیس والمرؤوسین.

لال:وتتجلى من خ:للجماعاتبالنسبةالتحفیزأهمیة-
ها.دوتشجیع المنافسة فیما بین أفراثارة حماس الجماعاتإ
تنمیة روح المشاركة والتعاون.
 أفراد الجماعةلدىتنمیة المهارات.

. نظریات التحفیز:2.3.3.3
قام العدید من الباحثین والمفكرین بدراسة التحفیز وأثره على سلوك الفرد مساهمین بذلك في وضع 

الحاجات سلم ریات التحفیز التي تطرقنا إلى دراسة البعض منها في الفصل السابق كنظریة العدید من نظ
1:من خلال ما یليالبعض الآخرونتطرق لدراسة ونظریة العاملین لهارزبرغ، لإبراهام ماسلو

لحاجات  اولكنھا حاولت إعادة تصنیف ): تشبه هذه النظریة نظریة ماسلو ERGنظریة إي آر جي (-
:وھي،إلى ثلاثة أنواع

نظریة ماسلو.الأمان في حاجةالفسیولوجیة و للحاجاتوهي مرادفة ء:البقاحاجات
نظریة ماسلو.جات الاجتماعیة في حالوهي مرادفة ل:الارتباطحاجات
یحتاجأي أن الإنسان؛وتحقیق الذات في النظریة السابقةالتقدیر للحاجةوهي مرادفة :النموجات حا

.أن یشعر بنموه الشخصي بتحقیق إنجازات والحصول على التقدیر
في افتراضها عدم وجود تسلسل محدد للحاجات، فقد یرغب عن نظریة ماسلو هذه النظریةتختلف و 

ت تحقیق الذاحاجاتبإشباعیحفز قدالأخیرفهذا تلبیة أكثر من نوع من الحاجات في آن واحد،فيالفرد
قد في كثیر من الأحیان و وفي نفس الوقت حاجات الأساسیة (الفسیولوجیة)، البالرغم من ضعف تحقیق 

على أبعمل تكون فیه نواحي التقدیر أقل بسبب أن العمل الذي یكون فیه التقدیر وتحقیق الذات الفردیرضى 
تتوافق      أوفهي قد تتعارض ،جات هو أمر معقدلا یلبي الحاجات الأساسیة، وعلیه فإن تداخل الحا

.ق هذه تلكوقد تسب

.222-215ص ص ، 2021السامرائي مهدي صالح مهدي، 1
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والانتماءوالسلطةالإنجازجاتحاكیفیة تأثیرشرحیحاولتحفیزيوهي نموذجمكلیلاند للحاجات:نظریة-
بعد في ستینات القرن الماضيتطویر هذا النموذج ، وتم الأعمالإدارةسیاقفيفرادالأتصرفاتعلى

ظریة على افتراض وجود ثلاث أنواعماسلو للتسلسل الهرمي للحاجات، وقامت هذه النعقدین من اقتراح
حاجة نفسیة فردلل، وكذلك افتراض أنهمن الدوافع بغض النظر عن العمر أو الجنس أو العرق أو الثقافة

عتقدالأنهالتعلم،بنظریةاوثیقاارتباطماكلیلاندنظریة، فقد ارتبطت دتختلف عن غیره من الأفراللإنجاز 
مكلیلاندیتعرض لها الفرد في بیئته، وتوصل التيالأحداثخلالمنابهااكتسأوتعلمهایتمجاتالحاأن

، رغبة فیهالیسالذینأولئكعنمختلفبشكلیتصرفونمعینةحاجةإلىیحتاجونالذینإلى أن الأفراد 
في الحاجات التالیة:ماكلیلاندنظریةفيالأساسیةالحاجاتوتتمثل 

القویة،والرقابةالتأثیرلممارسةدائمبشكلیمیلونللسلطةیحتاجونذینالفرادالأإن:السلطةإلىالحاجة
.قیادیةمناصبعلىللحصولالأفرادهؤلاءیسعىالغالبفيو 
عندماوالسروربالفرحالشعورلدیهمیتكونللانتماءقویةحاجةلدیهمالذینالأفرادإن:للانتماءالحاجة

ینتمونالتيطرف الجماعةمنرفضواإذابالحزنیشعرونین، كماالآخر طرفمنمحبوبونأنهمیشعرون
.الآخرینمعاجتماعیةعلاقاتتطویرإلىالأفرادهؤلاءویمیلإلیها،

یخافونللنجاح و عالیةرغبةلدیهمكونللإنجاز تحاجةلدیهمكونتالذینالأفرادإن:للإنجازالحاجة
.الفشلمن

تفسیر سا نظریا یمكن من خلاله مناقشة و أسامكلیلاندقدم ابقة الذكر ومن خلال تحدیده للحاجات الس
بحوثه بأن القدرات من خلال كما بین ،البعض الآخروانخفاضها لدىفراد الدافعیة للإنجاز لدى بعض الأ

ضاف أو للـعـمـل،لا تسمح بالتنبؤ أو بتوقع الأداء الجید حتى الـشـهاداتاختبارات المـعـرفة و الأكادیمیـة و 
مكلیلاند ، إلا أنه رغم إسهامات من غیرهاوللإنجاز أفضلئـي للأداء الـجـیـد طـابـع تنـباالكفاءات لهأن بعض 

منها:توجهت لنظریته عدة انتقادا
 فیما یتعلق بتحدید الحاجات الثلاثة الأساسیة، لأنه اعتمد مكلیلاندضعف مصداقیة نتائج دراسات

وهو اختبار تفهم الموضوع.،ختبارات الإسقاطیةفي تحدیدها على أحد الا
 تناقض فرضیة إمكانیة تعلم الكبار للحاجات مع العدید من الدراسات السایكولوجیة التي أوضحت أن

اكتساب الدوافع یتم عادة في مرحلة الطفولة.
 ركا وموجها للعدید همالها لدوافع الفرد الأخرى التي تعد محإ بدافع الإنجاز و للإنجازاهتمام نظریة الحاجة

من الأنماط السلوكیة للأفراد.
في نظریته التي وضعها فروم أول من تحدث عن مفهوم التوقع فیكتور یعد الباحث الأمریكي : ظریة التوقعن-

ما یشبه صیاغةتضمنت النظریة التي هذه بتعدیل ، وبعد ذلك بأربع سنوات قام بورتر ولاولر1964عام 
یختار ما یعمله بناء على الفردهذه النظریة أن ، وقد افترضتة الحافزالمعادلة الحسابیة لحساب قو 
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1،نفسهللفردوالتي یقدرها بناء على صعوبة المهمة أو الهدف وحجم العائد علیه وأهمیته بالنسبة ، الحافزقوة

2:هيیتوقف على حاصل ضرب ثلاثة عواملالحافزلذلك فإن

ذلك هذا التوقع یتأثر ك، و اعتقاد الشخص بمدى قدرته على تحسین أدائه وتحقیق الأداء المطلوبع:التوق
تحقیقوامل خارجیة خارجة عن إرادته ستمنعه من بمعنى أنه لا توجد ع؛بمقدار تحكم العامل في النتائج

.الهدف
قة أي الث؛سیحصل على العائد بناء على أدائه فعلاویقصد به ثقة الفرد بأنه:ارتباط الأداء بالعائد

. فردبالتقییم والمكافأة بناء على أداء كل نظمةفي التزام الم
فإن فراد ونظرا لاختلاف اهتمامات الأ،له ولأهدافهقیمة العائد بالنسبةیقوم الفرد بتقدیر د:تقییم العائ

.قد یكون قلیل القیمة في نظر غیرهفردالعائد المناسب ل
وعلیه تحسب قوة الحافز وفق المعادلة الریاضیة التالیة:

قیمة العائدXط الأداء بالعائدارتباXالتوقع=الحافزقوة
:أهداف التحفیز. 3.3.3.3

3یسعى نظام التحفیز إلى تحقیق نوعین من الأهداف، وهي:

:إلى تحقیقها ما یليالتي یسعى نظام التحفیزالمتعلقة بالعاملین أهداف العاملین: من بین الأهداف -
رفع المستوى المعیشي للعاملینمداخیل المادیة و زیادة ال.
لحصول على المزید من المزایا والخدمات من المنظمة.ا
 والاحساس بالانتماء للمنظمة.والاحترام،إشباع الحاجات المعنویة التي تشمل التقدیر
س عن طریق استخدام نف،الإنتاجزیادة حجم أهداف التحفیز بالنسبة للمنظمة فيأهداف المنظمة: تتمثل -

شریة.الموارد كالمواد الخام والموارد الب
مداخل التحفیز:. 4.3.3.3

4للتحفیز عدة مداخل منها:

مؤثرة باختلاف الحوافز الالإدارةالعاملین: ویعني ذلك اقتناع دباختلاف شخصیات الأفراالإدارةاقتناع -
وفي موقف هي القیادة التي تستطیع تحدید نوع الحوافز المناسبة لكل فردعلى الأفراد، لذلك فالقیادة الفعالة 

ین.مع
ن أبمعنى إثارة العمل لاهتمامات المرؤوسین؛إشعار المرؤوسین بأهمیتهم بالاعتماد على وسائل مختلفة ك-

ات ووضع مع قدراتهم، میولتهم ومهاراتهم، بالإضافة إلى إشراك الأفراد في اتخاذ القرار متوافقایكون العمل 

.195، ص 2020العلاق بشیر، 1
.67، ص 2016الجبالي حمزة، 2
.188، ص 2020العتیبي ضرار، 3
.107-104داریة، ص ص ، القیادة الإ2020العلاق بشیر، 4
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ارهم إشعبر مدخلا هاما لتحفیز العاملین و یعتالخطط والسیاسات المرتبطة بالعمل، وكذا تفویض السلطة الذي
بأهمیتهم.

ما شراف لیس معناها إصدار الأوامر والتعلیمات وإنلتوجیه ولیس الأمر: فالقیادة والإاستخدام أسلوب ا-
استمالة الأفراد وتحفیزهم، ودفعهم للإبداع عن رضا وطمأنینة من خلال رفع معنویاتهم.  

المادیة التوسع في تطبیق أنظمةالإیجابیةمن المحفزات :ر التشجیعیةالتوسع في تطبیق أنظمة الأجو -
الأجور التشجیعیة على الأساس الفردي أو الأساس الجماعي.

یتهم، توفیر الاستقرار للعاملین: یكفل استقرار العاملین في أعمالهم رفع معنویاتهم ومن ثم زیادة إنتاج-
لة التي یكون فیها العمل هو المصدر الوحید لدخل غالبیةوتتجلى أهمیة هذا المدخل التحفیزي في الحا

لذي لمورد الاقتصادي للعامل، الأمر احیث یعني استمرار العمل استمرار االأفراد العاملین في المنظمة، 
یدفعه إلى تركیز جهوده في العمل.

ة، وفرص التدریب توفیر الحوافز المعنویة: من صور التحفیز المعنوي توفیر فرص الترقیة الاستثنائی-
والتأهیل لمناصب أعلى.

المتعلقة في مختلف مجالاتها الاجتماعیة والصحیة والترفیهیة، وتلكالإضافیةتوفیر برامج الخدمات والمزایا -
ببیئة العمل كظروف العمل وساعاته وبرامج السلامة والأمان وغیرها.

على أهداف وأغراض العاملین ومشاكلهم ةالإدار توفیر فرص الاتصال السلیم بالمنظمة بما یكفل وقوف -
وأهدافها.الإدارةواتجاهاتهم إلى جانب وقوف العاملین على أغراض 

حفیز توفیر فرص المنافسة البناءة بین العاملین كأفراد وجماعات، والذي یعتبر مدخلا هاما من مداخل الت-
.الإیجابي

سواء وعیة وعادلة في مختلف مجالاتها، موضوضع سیاسات جدیدة لإدارة الموارد البشریة على أسس-
لین لرفع ذلك بأنظمة الاختیار أو التدریب أو الترقیة أو قیاس الكفاءة وغیرها، وكذا منح الفرصة للعامتعلق 

.الإداریةتظلماتهم من القرارات 
أنواع الحوافز:. 5.3.3.3

1ل ما یلي:للحوافز عدة أنواع حسب المعیار المعتمد في تصنیفها كما نوضحه من خلا

الحوافز وفقا لهذا المعیار إلى:تصنف :من حیث الطبیعة أو القیمةزالحوافأنواع -
نسان المادیة فقط دون غیرها، یة: وهي ومجموعة الحوافز التي تشبع حاجات الإالحوافز الماد

لتأمین حاجاته الأساسیة.والتي یحتاجها 
ة، نسان الاجتماعیة والذاتیتلك الحوافز التي تشبع حاجات الإدیة): وهيالحوافز المعنویة (غیر الما

من فأداء أعمالهم، ر العاملین وتعمل على تحفیزهم علىوعادة ما تكون في صورة غیر ملموسة إلا أنها تثی

.194-187، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، دار المناهج للنشر والتوزیع، الأردن، ص ص 2020الزیباري خانو جعفر، 1
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زیادة إنتاجیتهم.رفع الروح المعنویة لدى العاملین و الإدارةخلال هذا النوع من الحوافز تستطیع 
لهذا المعیار إلى:تصنف الحوافز وفقا نواع الحوافز من حیث الأطراف ذات العلاقة أو المستفیدین:أ-
 أو مضاعفة الأداء.الإنتاجالحوافز الفردیة: وهي الحوافز الموجهة للفرد لتشجیعه على زیادة
 زیز ح الفریق وتعالحوافز الجماعیة: وهي الحوافز الموجهة إلى مجموعة من الأفراد العاملین لتشجیع رو

التعاون بینهم، وتحفیزهم على تحسین الأداء وزیادة الإنتاجیة.
1المعیار إلى:تصنف الحوافز وفقا لهذا أنواع الحوافز من حیث أثرها:-

 :دیة تمنح هذه الحوافز للأفراد والجماعات في صورة إنابة عن العمل بما یحقق مزایا ماحوافز إیجابیة
عیة.أو معنویة فردیة أو جما

یلحق بالأفراد نتیجة عدم يحوافز سلبیة: وهي تمثل أسلوب التهدید والتخویف، إذ تحدد العقاب الذ
دهم التزامهم بالحدود المبینة في العمل والسلوك والتصرف، فهي تؤمن الحقوق من خلال ردع الأفراد وإبعا

والتهاون والاخلال بالواجبات.الإهمالعن 
:التحفیزم متطلبات نجاح نظا. 6.3.3.3

2یرتبط نجاح نظام التحفیز بالعوامل التالیة:

شباع للجمیع.نفیذ ومدعمة بنظام حوافز یوفر الإأن تكون أهداف المنظمة واقعیة وقابلة للت-
وضع معاییر الأداء أو معدلات القیاس على أسس موضوعیة.-
العامل والجهد الذي یبدله.مهارةتناسب الحافز مع -
افز بالخصائص التالیة:أن یتمیز نظام الحو -
.العدالة: یجب أن تتناسب الحوافز مع أداء الفرد
.البساطة: یجب أن یكون نظام التحفیز واضحا ومفهوما فیما یتعلق ببنوده، صیاغته وحساباته
عدم تعدیل أو تغییر نظام الحوافز من فترة لأخرى.رالاستقرا :
لا یقل عما كان یحصل علیه العامل قبل تطبیقهلحوافز دخلاایة: یجب أن یضمن النظام الجدید لالكف.
 إنتاجها.الجدوى: یجب أن یكون للنظام أثر على المنظمة في شكل زیادة في إراداتها أو
معدلات الأداء وأنواع الحوافز في كل مستوى دوتحدی،تحدید الفئات المستفیدة من نظام الحوافز-

من مستویات الخطة.
:قات عملیة التوجیهمعو . 4.3

3قد یفشل بعض المدراء في توجیه المرؤوسین لأسباب عدة منها:

الأردن، ص ، إدارة الموارد البشریة، رؤیة استراتیجیة ومنهجیة متكاملة، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، 2019المحمدي ریحان سعد علي، 1
431.

.158-157، إدارة الموارد البشریة، دار الجنادریة للنشر والتوزیع، الأردن، ص ص 2015الكریم،جبل أحمد عبد 2
.106ص ، 2019ضرار، لعتیبيا3
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خطط دون البدائل أو تغییر الأهداف أثناء تنفیذ الدلتعد،عدم القدرة على تحمل المسؤولیة نتیجة الارتباك-
الاهتمام بالنتائج.

تیجي.محدودیة وجهة نظر المدراء وعدم الفهم والتركیز على التفاصیل، وإهمال البعد الاسترا-
الفشل في التعامل مع الزملاء في المنظمة.-
بشكل متوازن.الأمورعدم الموازنة بین -

. وظیفة الرقابة:4
ه الوظیفة ، وقد عرفت هذوم بمراجعة العمل وتقییم الأداءتعد الرقابة الوظیفیة الإداریة الأخیرة التي تق

یها كأسلوب تصحیحي یؤدي دورا هاما تطورا كبیرا في فلسفتها ومنظورها الإداري، كما بدأ النظر إل
في الممارسات الإداریة ولكافة المستویات.

. تعریف الرقابة وأهمیتها: 1.4
ها تعاریف لحظیت الرقابة الإداریة لأهمیتها الكبیرة باهتمام المفكرین والباحثین الإداریین الذین قدموا 

یة.عرض لبعض هذه التعاریف وتبیان لأهمیة الرقابة الإدار عدة اختلفت باختلاف وجهات نظرهم، وفیما یلي 
تعریف الرقابة الإداریة:1.1.4

1للرقابة الإداریة تعاریف عدة نذكر ما یلي:

المرؤوسین بغرض التأكد وتصحیح أداءوظیفة من وظائف الإدارة تعنى بقیاس الرقابة الإداریة هي: -
، فهي وظیفة تمكن القائد من التأكد من أن ما تم ط الموضوعةالمسطرة وتنفیذ الخطالأهداف قیتحقمن

.مطابق لما خطط لهإنجازه 
،ةالموضوعللخطةوفقا الخاصة بالعمل وتوجیه الجهودالوظیفة التي تعنى بتنظیم الرقابة الإداریة هي: -

.من أجل الوصول إلى تحقیق الأهداف المرغوبة
خلالها التأكد بأن الموارد التي یتم الحصول علیها قد تم استخدامها الرقابة الإداریة هي: العملیة التي من -

2بفعالیة من أجل إنجاز أهداف المنظمة.

الرقابة الإداریة هي: عملیة قیاس الأداء ومقارنته بالمعاییر الموضوعة، وكذا تحدید سبب الانحرافات -
خطط له، وبالتالي تحقیق الأهداف إجراء التعدیلات اللازمة لضمان عودة الأنشطة إلى المسار المثم 

3المنشودة.

مقارنتها و من خلال التعاریف السابقة نستنتج أن الرقابة هي: عملیة تقییم الأداء وقیاس النتائج المحققة 
تخاذ بالمعاییر الموضوعة مسبقا، لتحدید الانحرافات بطریقة وصفیة أو كمیة، ومعرفة أسبابها للتمكن من ا

طرة.المناسبة التي تسمح بالاستخدام الأمثل للموارد المتاحة وتحقیق الأهداف المسالإجراءات التصحیحیة
.10ر، ص ، الرقابة الإداریة: رؤیة تأصیلیة، الأكادیمیة الحدیثة للكتاب الجامعي، مص2020لمغربي محمد الفاتح محمود بشیر، ا1
.18، ص 2018شبلي علاوي مسلم، 2
.18، الإدارة بالرقابة، دار كنوز المعرفة، الأردن، ص 2008الفاعوري عیسى محمد، 3
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من أن النتائج فها، فلم یعد الهدف منها التأكدتنوع أدوات الرقابة وأهداإلىوقد أدى التطور العلمي 
ذلك بحیث یغطي تعریفها تعبر أو تتفق مع الخطط الموضوعة، بل أصبح الهدف منها أوسع وأشمل من 

1الحدیث النواحي والمجالات التالیة:

مراجعة الخطط المختلفة لجمیع الأنشطة.-
متابعة العوامل والتغیرات التي قد تؤثر على تحقیق أهداف الأنشطة والوظائف.-
قیاس كفاءة أداء المنظمة وفعالیة نتائج البرامج المختلفة، وتحقیق التوازن بینهما.-
اء، عملیة اتخاذ وترشید القرارات، من خلال الاستعانة بنتائج عملیة الرقابة وتقییم الأدالمساعدة في-

الحاجة.أو إشراك القائمین على الرقابة في عملیة اتخاذ القرارات إشراكا فعلیا، أو الاسترشاد بآرائهم عند
لرقابة الإداریة نوضحها           هذا، وتجدر الإشارة إلى وجود ثلاثة اتجاهات فكریة رئیسیة تتعلق با

2من خلال ما یلي:

ف لأفرادنظر رواد الفكر الكلاسیكي إلى الرقابة الإداریة على أنها عملیة تفتیش وتخویالاتجاه الكلاسیكي: -
شروعیة أي أن الرقابة في نظرهم عملیة تركز على التهدید بالعقوبة والوعد بالمكافأة، لتحقیق المالتنظیم؛
نحرافات.ومنع الا

فالرقابة الإداریة تمكن الفرد هذا الاتجاه على الجانب الإنساني،الاتجاه السلوكي: یركز أصحاب -
مرجوة.و مجموعة من الأفراد من التأثیر على سلوك فرد آخر أو تنظیم معین، بحیث یحقق التأثیر النتائج الأ
قیام على وجود خطوات یجب الو احیة التطبیقیة للرقابة، الاتجاه العملي: ركز أصحاب هذا الاتجاه على الن-

بها، وهي: 
.وضع المعاییر
.قیاس الأداء ومقارنته بالمعاییر
 بین النتائج المحققة والمعاییر الموضوعة.الانحرافاتتصحیح

أهمیة الرقابة:.2.1.4
3تتجلى أهمیة وظیفة الرقابة من خلال ما یلي:

المشترك ائف الأخرى للعملیة الإداریة، فتؤثر وتتأثر بها، نتیجة التفاعلترتبط الرقابة بشكل كبیر مع الوظ-
بین هذه الوظائف، من أجل تحقیق أهداف المنظمة.

النتیجة النهائیة للمهام والوظائف الخاصة بالمنظمة، فهي تستخدم لقیاس كفاءة الخططتقیم الرقابة-
الموضوعة وطرق تنفیذها.

تنظیمي یتناسب مع مسؤولیات المدراء.تتطلب الرقابة استخدام هیكل -
.543ص ، 2020الزغبي علي فلاح ودودین أحمد یوسف، 1
.18، ص 2008الفاعوري عیسى محمد، 2
.51ر النفیس للنشر، الأردن، ص ، الوجیز في الإدارة الناجحة، دا2020منصور أحمد إیمان، 3



الإدارةظائفو ..................... ........: ............................لثالثالفصل ا

145

تساعد الرقابة المدراء على التحكم بالأخطاء، والكشف عنها عند وقوعها وإیجاد حلول لها.-
الرقابة من الوسائل المناسبة لتعزیز قدرة المنظمة على التأقلم مع التغیرات البیئیة.-

. خصائص الرقابة وأهدافها:2.4
ابة الإداریة من خلال ما یلي:یمكن توضیح خصائص وأهداف الرق

. خصائص الرقابة:1.2.4
1للعملیة الرقابیة عدة خصائص نذكر منها:

ة الإداریة هي نشاط ووظیفة عملیة.الرقاب-
تمارس الرقابة الإداریة في المستویات الإداریة الثلاث، وبنسب تختلف من مستوى لآخر.-
واء من ناحیة المهارات الإداریة وتطبیقها.الرقابة أداة لتقییم المشرفین والعاملین على حد س-
و الخطأ وتصحیحه استنادا إلى الأهداف الموضوعة.الرقابة وسیلة لاكتشاف الانحراف أ-

2ومن خصائص الرقابة نذكر كذلك:

رف ن الهدف منها لیس العقاب أو الثواب بقدر ما تستهدف التعبحثي بالدرجة الأولى، أي أالرقابة نشاط-
نحرافات وكیفیة علاجها إذا لزم الأمر.على أسباب الا

الرقابة وسیلة ولیست غایة.-
3أما خصائص الرقابة الفعالة فتتمثل في:

را ن یتصف النظام الرقابي بالمرونة، أي القدرة على التكیف مع الظروف المتغیرة، فنادیجب أالمرونة:-
.ق التصرف الرقابي مع طبیعة الموقفمر الذي یستدعي توافالمشكلات وأسباب الانحرافات، الأما تتشابه

مة الوضوح: یجب أن تكون كافة المعلومات والاتصالات المكتوبة والشفویة الخاصة بالرقابة واضحة ومفهو -
مفهومة وسهلةرقابیة بسیطة،للجمیع حتى یمكن تفسیرها من قبل من یتأثرون بها، كما یجب وضع معاییر 

لأسالیب المستخدمة في تنفیذ الرقابة.التطبیق، وكل هذا ینطبق على الطرق وا
ف معین، ن تتوافق الرقابة مع موقالاقتصاد: یجب أن تتناسب تكلفة النظام الرقابي مع العائد منه، فلا بد أ-
میة ن الاقتصاد في الانفاق على الرقابة مسألة نسبیة، فالرقابة نفسها یجب أن تتغیر باختلاف حجم وأهلأ

بر أن یكون عائد النظام الرقابي المتمثل في حمایة المنظمة من المشاكل أكودرجة تعقد الموقف، والمهم
من تكلفته.

السرعة: یجب أن یساهم النظام الرقابي في توفیر البیانات والمعلومات بسرعة، فعنصر الزمن له أهمیة -
ستویات وخاصة السالبة) عن الم(قصوى كي تكون الرقابة فعالة، وكلما تمكن من اكتشاف الانحرافات 

.22ص ،2011د الهادي توفیق صالح، الطراونة أحمد حسین وعب1
.124، ص 2016حمزة،الجبالي 2
.304-303، ص ص 2011، وآخرونعبد الهادي توفیق صالح3
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الموضوعیة مبكرا كلما أمكن الإسراع في اتخاذ الإجراءات التصحیحیة، ومن تم السیطرة على الموقف، 
ویتطلب هذا الاجراء وجود نظام متطور للمعلومات المرتدة.

، داءم الأتقییعن المسؤولةویعني ذلك أن ترتبط الرقابة بالمراكز التنظیمیة الارتباط بمراكز اتخاذ القرار:-
دیها یجب أن یكون لفالمراكز المختلفة داخل المنظمة والتي تقوم باتخاذ القرارات في المجالات المتعددة

.ت صحیحة تمكنها من التقییم السلیم للتنفیذومعلوما،لإقناع الآخرین بهاأهداف واضحة 
. أهداف الرقابة:2.2.4

1لوظیفة الرقابة أهداف عدة نذكر منها:

ساعدة الإدارة في التأكد من تنفیذ خطة العمل وفقا لمسارها الصحیح.م-
متابعة تنفیذ الوظائف المخطط لها.-
جل معالجتها بشكل فوري.لكشف عن الأخطاء عند وقوعها، من أا-
احترام كافة الأطراف للقرارات الإداریة.نفیذ و التأكد من ت-
ذ خطة المنظمة.تعزیز التعاون بین كافة الأقسام المشاركة في تنفی-
ة.المساهمة في الحفاظ على حقوق كافة العاملین والعملاء، وأصحاب المصالح الذین یتعاملون مع المنظم-

2ومن بین أهداف وظیفة الرقابة كذلك:

تحدید أسباب الانحراف والخطأ، وتقدیم الحلول والمقترحات لأصحاب القرار.-
.املینتحقیق نوع من النمطیة أو التوافق في أداء الع-
رفع الروح المعنویة للمبدعین وتعزیزها.-

. أنواع الرقابة الإداریة:3.4
تعتمد المنظمات على أنواع عدة من الرقابة، بحیث یناسب كل نوع من هذه الأنواع طبیعة نشاط 

وحجم كل منظمة، وتصنف الرقابة إلى مجموعة من الأنواع وفقا للمعاییر التالیة:
قا لمعیار التوقیت:الرقابة وفأنواع . 1.3.4

3تصنف الرقابة وفقا لهذا المعیار إلى:

تقوم هذه الرقابة على قاعدة اكتشاف الخطأ قبل حدوثه، والعمل بمختلف السبل الرقابة الوقائیة:-
على منع حدوثه.

نته قار لي وممتابعة سیر العمل بشكل مستمر، وقیاس الأداء في الوقت الحاویقصد بهاالرقابة المتزامنة: -
للكشف عن الأخطاء، وتحدید حجم الخسارة في حالة حدوثها.بالمعاییر الخاصة بالأداء

.53، ص 2020منصور أحمد إیمان، 1
.25، ص 2011الطراونة أحمد حسین وعبد الهادي توفیق صالح، 2
.54، ص2020منصور أحمد إیمان، 3
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لانحرافات الرقابة اللاحقة: وهي المقارنة بین المعاییر الموضوعة والنتائج والإنجازات الفعلیة، بهدف رصد ا-
والسعي إلى معالجتها بشكل فوري.

لمعاییر:االرقابة حسب أنواع . 2.3.4
1تصنف الرقابة وفقا لهذا المعیار إلى:

قیاس التصرفات التي تصدر تتضمن رقابة على أساس الإجراءات الرقابة على أساس الإجراءات: -
النوع الإجراءات، ویركز هذاو الطرق القواعد، الضوابط،،القوانینومطابقتها بمجموعةعن المنظمات العامة 

.وحدات الإدارة العامةفي العاملین تصدر منمن الرقابة على التصرفات التي 
لمنظمات ائیة التي تحققها تقوم الرقابة على أساس النتائج بقیاس النتائج النهاالرقابة على أساس النتائج:-

والنشاطات ویقوم التصرفاتیتابع ن الرقابة وفق معاییر یمكن قیاسها موضوعیا، فهذا النوع مالعامة
.المنظمات العامةتقوم بها التي

الرقابة وفقا لمعیار المستوى الإداري:أنواع . 3.3.4
2تصنف الرقابة وفقا لهذا المعیار إلى:

مة إلیهفراد: وتقوم على أساس مقارنة الأداء الفعلي للأفراد مع المسؤولیات الموكلالرقابة على مستوى الأ-
.التي یتمیزون بها، ودراسة سلوكهم الوظیفيوكذا تحدید مستوى الكفاءة ،لتحدید الانحرافات وأسبابها

شكل و قسم إداري بلنتائج الفعلیة لكل وحدة إداریة أالرقابة على مستوى الوحدات الإداریة: وهي قیاس ا-
فردي، من أجل معرفة كفاءة كل منها، وكیفیة تحقیقها للأهداف المطلوبة.

ة فة مكونات المنظمة، وتحدید طبیعة الكفاءالرقابة على مستوى المنظمة: وهي تقییم الأداء الخاص بكا-
ة بها، وذلك لتحقیق كافة أهدافها.الخاص

الرقابة وفقا لمعیار المصدر: أنواع . 4.3.4
3تصنف الرقابة وفقا لهذا المعیار إلى:

النشاطهقصد بالرقابة الداخلیة أنواع الرقابة التي تمارسها كل منظمة بنفسها على أوجیالرقابة الداخلیة: -
.مستویات التنظیم المختلفةإلىوالتي تمتد،تؤدیهاوالعملیات التي

ابة الداخلیة ذلك لأنه إذا كانت الرق،تعتبر الرقابة الخارجیة عملا مهما للرقابة الداخلیةالرقابة الخارجیة: -
ذلك ل،جیةفإنه لیس ثمة داع عندئذ إلى رقابة أخرى خار الأداءعلى درجة عالیة من الإتقان بما یكفل حسن 
خصصة كما أنها تمارس بواسطة أجهزة مستقلة مت،غیر تفصیلیةفإن الرقابة الخارجیة في العادة تكون شاملة 

.والإجراءاتما یكفل الاطمئنان إلى أن الجهاز الإداري للمنظمة لا یخالف القواعد 

.553، ص 2020، الزغبي علي فلاح ودودین أحمد یوسف1
.54، ص 2020منصور أحمد إیمان، 2
.202، ص 2013الشواورة فیصل محمود، 3
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الرقابة وفقا لمعیار تنظیمها:أنواع . 5.3.4
1یار إلى:تنقسم الرقابة وفقا لهذا المع

الرقابة الفجائیة: وهي الرقابة التي یتم إجرائها دون سابق إنذار.-
ة، الشهریة، الرقابة الإداریة: وهي الرقابة التي یتم إجرائها في نهایة كل فترة زمنیة، كالاجتماعات الأسبوعی-

أو السنویة لمدراء الدوائر أو مجلس الإدارة.
ئیس ر إجرائها بشكل دائم، كالملاحظات والتوجیهات التي یبدیها الرقابة المستمرة: وهي الرقابة الي یتم-

مجلس الإدارة.
الرقابة وفقا لمعیار الوظیفة:أنواع . 6.3.4

2تصنف الرقابة وفقا لهذا المعیار إلى:

حسن الرقابة الإداریة: وهي الرقابة التي تقوم على أساس متابعة الأداء وتقییمه، وتهدف إلى التأكد من-
اط الإداري بعناصره ووظائفه المختلفة.سیر النش

ع الغیر مالرقابة المحاسبیة: وهي الرقابة على البیانات المالیة، وتهدف للتأكد من صحة المعاملات المالیة -
والمستندات القانونیة المتعلقة بها، للحفاظ على الأصول والممتلكات وحقوق الغیر.

ار، ولها أثر بالتنفیذ، إذ تقید العمل بقواعد وتراقب سیره باستمر الرقابة التشغیلیة: وهي الرقابة التي تتعلق -
كبیر على العمل وسلوك العاملین الذي تقوم بتقویمه.

الرقابة وفقا لمعیار نوعیة الانحراف:أنواع . 7.3.4
3تصنف الرقابة وفقا لهذا المعیار إلى:

ة المادیة رافات الإیجابیة، وتوجیه المكافأبحصر ومعالجة الانحوهي الرقابة التي تعنىالرقابة الإیجابیة:-
والمعنویة للقائمین علیها أو المتسببین فیها حسب مقتضى الحال.

یها مادیا فة، ومعاقبة المتسببین یالرقابة السلبیة: وهي الرقابة التي تعني بحصر ومعالجة الانحرافات السلب-
ومعنویا.

. مبادئ وأدوات الرقابة: 4.4
قابة على أساس سلیم، وحتى تكون أكثر فاعلیة لا بد من الاسترشاد ببعض لكي تتم عملیة الر 

المبادئ واستخدام بعض الأدوات التي نوضحها من خلال ما یلي:
. مبادئ الرقابة:1.4.4

4راعي المبادئ التالیة عند تحدیده:ابیة على وجود نظام رقابي سلیم یتتوقف فعالیة العملیة الرق

.202، ص 2013الشواورة فیصل محمود، 1
.352، ص 2019العلاق بشیر، 2
.202، ص2013الشواورة فیصل محمود، 3
.14-13ص ، ص 2020المغربي محمد الفاتح محمود بشیر، 4
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مع طبیعة نشاط المنظمة وملائمته لطبیعة التنظیم وأهدافه.توافق النظام الرقابي-
ن توفر المرونة في النطاق الرقابي دون أن تكون هناك حاجة لإجراء تعدیل جوهري في النظام، بحیث یكو -

تكیف النظام مع الأحداث المستجدةلهذه المرونة حدودا معینة وجب تحدیدها بدقة بما یؤدي إلى سرعة 
صر الرئیسیة التي یقوم علیها.المرتبطة بالعنا

طبیقه تأن یفوق العائد المترتب عن النظام الرقابي تكلفته، وبالرغم من أهمیة هذا في كل الأنظمة إلا أن -
یتطلب جهدا ودراسة دقیقة لكافة الأنشطة وعلاقتها بالأهداف الرئیسیة والنتائج المترتبة عن الخطأ.

لتسجیل المناسبة لمعالجة الانحرافات وتصحیحها، وهذا المبدأ یتطلب السرعة في التحلیل واتخاذ الإجراءات ا-
ة الانحرافات الفوري لنتائج التنفیذ، على ألا تفصل مدة زمنیة طویلة بین عملیة المقارنة والتقییم وتحلیل ودراس

والاجراءات التصحیحیة لها، الأمر الذي یتطلب توفر نظام معلوماتي متطور.
یة القادرة على تشغیل النظام وتطویره.توفر الكفاءات البشر -
یجب أن یكون النظام بسیطا وواضحا بما یحقق سهولة الفهم لمن یطبقونه والأفراد الذین یطبق علیهم،-

لأكفاء وكذا المسؤولین عن اتخاذ القرارات والإجراءات التصحیحیة المناسبة، وهذا یتطلب توفر الأخصائیین ا
لنظام وتهیئة الإدارة لتفهمه والنتائج المترتبة عن تطبیقه.مع تدریبهم على كیفیة تشغیل ا

1ومن بین مبادئ التي یجب توفرها في النظام الرقابي ما یلي:

الداخلي(وأن تعكس هذه المعاییر الأداء العمودي والأفقي ،موضوعیة معاییر تقییم الأداء وقابلیتها للقیاس-
والخارجي).

،ابیة التي تستخدم لوضع وظیفة الرقابة موضع التطبیق الفعليتوفر بعض الشروط في الأدوات الرق-
والمتمثلة فیما یلي:

.ملائمتها للعمل وانخفاض تكلفتها
.قدرتها على كشف الانحرافات الإیجابیة والسلبیة
.مرونتها وقابلیتها للتعدیل والتطویر
جیدة سب، باعتبار أن المعلومة التوفر نظام جید للاتصال یضمن تقدیم المعلومة المناسبة في الوقت المنا-

أساس نجاح المنظمة وتقدمها.عداس اتخاذ القرار السلیم الذي یهي أس
. أدوات الرقابة الإداریة:2.4.4

توجد العدید من الأدوات والأسالیب التي یمكن استخدامها للقیام بعملیة الرقابة، فیما یلي عرض 
2لأكثرها استخداما:

.204، ص 2013الشواورة فیصل محمود، 1
.122، ص 2016الجبالي حمزة، 2
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تكون إما بیانات تاریخیة أو بیانات عن فترات مقبلة، ویفضل عرضها في شكل البیانات الإحصائیة: و -
خرائط ورسوم بیانیة.

ئیة التقاریر والتحالیل الخاصة: وهي أسلوب رقابي مهم جدا یكمل الحسابات التقلیدیة والتقاریر الإحصا-
المعلومات الضروریة.الدوریة التي تقدم 

واحیه.ء المحاسبي والمالي للمنظمة، وكذا الأداء التسییري بمختلف نالمراجعة الداخلیة: وهي تقییم للأدا-
الملاحظات الشخصیة: بالرغم من تطور أسالیب الرقابة یبقى هذا الأسلوب مهما، كون مهمة العملیة -

هي التأكد من تحقق أهداف المنظمة.الإداریة 
تحلیل القوائم المالیة: ویكون ذلك من خلال:-
زانیة المی(ي: لتحدید الوضعیة المالیة للمنظمة في زمن معین في أول الدورة المالیة قائمة المركز المال

المیزانیة الاختتامیة).(الافتتاحیة) أو في آخرها 
:قائمة النتائج: تتمثل في تحلیل النسب المالیة، ومن أهمها
لذاتي.نظمة على التمویل انسب السیولة التي تقیس أهمیة التمویل المقدم من الدائنین أو مدى اعتماد الم
.نسب النشاط وتقیس مدى كفاءة المنظمة في استخدام مواردها
لیة؛ارسه المنظمة خلال فترة مستقبالموازنات التقدیریة: وهي بیان تقدیري لمختلف أوجه النشاط الذي تم-

كل لتفصیلا و وقعة بیانات تدل على النتائج المتتتضمنأي أنها ترجمة رقمیة للخطة خلال فترة معینة، فهي 
كن جانب من جوانب النشاط، ولتكون الموازنة أداة رقابیة لا بد من إعدادها وفقا للقواعد السلیمة للتم

اءات ح الانحرافات إن وجدت، من خلال اتخاذ الإجر یوتصحئج الفعلیة مع النتائج المتوقعة من مقارنة النتا
اللازمة.

التكالیف، ویعد هذا الأسلوب من الأسالیب الهامة في مجال راقبةملنقطة التعادل: وهي أسلوب یستخدم-
التخطیط ومراقبة كمیة الإنتاج في المنظمة، لفائدته في توضیح العلاقة بین الإیرادات الكلیة المترتبة 

التعادل عن العملیات الإنتاجیة والتكالیف الكلیة لإنتاج السلعة عند مستویات إنتاج مختلفة، وتمثل نقطة 
1معین من السلعة وتكالیف هذا الإنتاج.حجم یراد الناتج عن إنتاج تساوي الإ

نظم المعلومات: وهي الوسیلة التي توفر البیانات المناسبة للإدارة ضمن أي نشاط أو مجال ترید اختیاره -
2والتأكد من صحته.

. خطوات العملیة الرقابیة:5.4
3رقابیة لا بد من اتباع الخطوات التالیة:لضمان النجاح في تنفیذ العملیة ال

.271، ص 2020وآخرون، الدوري زكریا1
.52، ص 2020منصور أحمد إیمان، 2
.205، ص 2013الشواورة فیصل محمود، 3
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ویمكن تحدیدها من خلال الأداء التاریخي للمنظمة أو ذلك الخاص : وضع معاییر نموذجیة للأداء-
التالي:بالمنظمات المماثلة لها أو الاثنین معا، وتصنف المعاییر حسب مجالات استخدامها على النحو 

اج معین.معاییر إنتاجیة كالمتوسط الحسابي لإنت
.معاییر سلوكیة كالمتوسط الحسابي لعدد العقوبات الموجهة للموظفین في المنظمة
.معاییر تنافسیة كالمتوسط الحسابي لنمو المبیعات، الوسط الحسابي لعدد الزبائن وغیره
یولة لسمعاییر مالیة: كالمتوسط الحسابي لنسبة الربح إلى رأس المال المستثمر، المتوسط الحسابي لنسبة ا

المتداولة وغیرها.
والموصفات القیاسیة الدولیة.معاییر الجودة: كالمواصفات القیاسیة المتعلقة
معاییر المسؤولیة الاجتماعیة كالمحافظة على البیئة من التلوث، تشغیل عدد معین من سكان المنطقة

وغیرها.
الأداء تختلف باختلاف ت للقیام بمراقبة أداء المنظمة یجب توفر معاییر موضوعیة لمستویاو 

والإجراءات والبرامج الخاصة،والسیاسات،والأهداف،المعاییر هي عبارة عن ترجمة للخططالمنظمات، و 
بكل منظمة، وهذا یعني أن كل برنامج أو هدف وكل سیاسة وكل إجراء قد تصبح كلها معاییر تستخدم 

لقیاس الأداء الفعلي أو المتوقع.
تتمثل الخطوة الثانیة في العملیة الرقابیة في قیاس الأداء في ضوء ارنته بالمعاییر:قیاس الأداء الفعلي ومق-

تتم طاذلك معاییر الأداء عند هذه النقالمعاییر الموضوعة سابقا، فبعد تحدید نقاط الرقابة الاستراتیجیة وك
ریقة القیاس المتبعة مقارنة النتائج الفعلیة التي تم تحقیقها بالمعاییر الموضوعة، بشرط أن تتطابق ط

في تقییم النتائج الفعلیة مع تلك التي استخدمت في وضع المعاییر، وفي الواقع العلمي تظهر الكثیر 
فراد أو الإدارات المختلفة، سواء في مستوى أداء الأطط لهمخمن الاختلافات في تنفیذ المهام عما كان

لتأكد من قیام الأفراد والإدارات بتنفیذ الخطط والمهام المطلوبة، وتعتمد اهدف القیاس في هذه الحالة هوو 
سهولة أو صعوبة قیاس الأداء على مدى الكفاءة في وضع المعاییر، فكلما كانت معاییر الأداء مناسبة 

یات ووسائل تحدید ما یفعله الأفراد متاحة كلما سهلت عملیة القیاس، وتزداد صعوبة قیاس الأداء في المستو 
الإداریة العلیا، ومنشأ هذه الصعوبة یكمن في كیفیة وضع معاییر قیاس أدائها، وعلیه كلما انتقلت الأعمال 

قابیة أكثر صعوبة وفي نفس كلما أصبحت العملیة الر یاعلالمن المستوى التنفیذي إلى المستویات الإداریة 
مع الأهداف المراد تحقیقها كلما سهلت عملیة وضع معاییر كمیة متوافقة تمكثر أهمیة، ولهذا كلما الوقت أ

القیاس، بالإضافة إلى ذلك فإن قیاس الأداء والاعتماد على الرقابة المتزامنة واللاحقة بقدر كاف یساعد 
1على النجاح في قیاس الأداء في المستویات الإداریة المختلفة.

.299-298ص، ص2011عریقات یوسف أحمد وعبد الهادي صالح توفیق، 1
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دة عالأداء والنتائج فإنه یمكن استخدام بعد تحدید ووضع المعاییر لقیاساتخاذ الإجراءات التصحیحیة:-
حیح أدوات رقابیة داخل المنظمة، ولا تكتمل العملیة الرقابیة إلا إذا تم اتخاذ الإجراءات اللازمة لتص

الانحرافات، فمقارنة الأداء الفعلي بالأداء المخطط تمكن من تحدید الانحرافات ومحاولة تصحیحها.
صول حرافات على أنها انحرافات سلبیة ناتجة عن عدم القدرة على الو وفي العادة یتم التفكیر في الان

إلى المعاییر الموضوعة سابقا، ولكن یمكن أن تكون الانحرافات في بعض الأحیان موجبة عندما یكون 
الانحراف الأداء الفعلي أعلى من الأداء المخطط، وهذه الحالة تتطلب من الإدارة دراستها لتحدید عما إذا كان

موجب نتیجة الدقة في وضع المعاییر أم الأداء العالي للأفراد.ال
1ویمكن التفرقة بین نوعین من الانحرافات:

الانحرافات الطبیعیة: وتتمیز بكونها تتصف بواحدة أو أكثر من الصفات التالیة:-
.وجود فرق بسیط بین ما تم تنفیذه وما تم التخطیط له
 الظروف الطارئةبسببحدوث انحرافات.
.الانحرافات غیر المتكررة
الانحرافات غیر الطبیعیة: والتي تتصف بواحدة أو أكثر من الصفات التالیة:-
.انحرافات كبیرة
.انحرافات متكررة
.حدوث الانحرافات نتیجة تقصیر المنفذین أو لتعمدهم الخطأ

. مجالات الرقابة: 6.4
2من بین مجالات الرقابة نذكر ما یلي:

لجمیع الأفراد العاملین ها الأهداف المرجوة والتأكد من وضوحلأهداف: لضمان تحقیق الرقابة على ا-
، وبحث مدى الحاجة لشرحها وتفسیرها.المنظمةفي
عنها الرقابة على السیاسات: بهدف التأكد من أن الأعمال تتم وفقا للسیاسات المقررة ودراسة الانحرافات-

ل السیاسات ذاتها إذا اقتضى الأمر ذلك.أو تعدی،إن وجدت وتصحیحها بسرعة
الرقابة على الإجراءات: تحدد الإجراءات توقیت وكیفیة أداء المهام والمسؤول عنه، وتهدف الرقابة -

على الإجراءات إلى التأكد من الالتزام بإجراءات العمل المقررة، ودراسة مدى الحاجة إلى تعدیل هذه
ضل الأسالیب الممكنة لتنفیذ الأعمال والمهام.الإجراءات بما یكفل توفیر أف

ءات واتخاذ ما یلزم من إجراوهدر الأموال والوقوف على أسبابه،سراف لتفادي الإالرقابة على التكلفة: -
تصحیحیة ومنع تكرارها.

.300، ص 2011، مد وعبد الهادي صالح توفیقعریقات یوسف أح1
.145-144ص ص ،2020، بشیرالعلاق2
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نظیمیة الرقابة على التنظیم: وذلك بمراقبة الالتزام بالتخطیط، التنظیم المحدد لأوجه النشاط والتقسیمات الت-
اته وغیر ذلك، وكذا التأكد وعلاقة السلطة والخرائط التنظیمیة، ومواصفات الوظائف وخرائط العمل وإجراء

فر التعاون على كافة المستویات الإداریة رأسیا وأفقیا.من تو 
ت تي تمثل قیمة احتیاجاالرقابة على التكالیف الرأسمالیة: وذلك في ضوء میزانیة التكالیف الرأسمالیة ال-

قسامها التنظیمیة من التكالیف الرأسمالیة المختلفة عن سنة قادمة، وتوضع وفقا للظروف المنظمة وأ
الاقتصادیة والمالیة للمنظمة، وعلى ضوء سیاسات الاستثمار أیضا.

الرقابة على خط الإنتاج: وذلك للتأكد من أن السلع تطابق أذواق المستهلكین وتشبع رغباتهم، وأنها تدعم -
ز التنافسي للمنظمة بالنسبة للنوع والجودة وغیرها.المرك
ه كمیة الإنتاج ومعدلل ذلك مراقبة حركة المواد الخام، عنصر الوقت، الرقابة على نواحي الإنتاج: ویشم-

وجودته.
:الأخرىبالوظائف الإداریة. علاقة الرقابة 7.4

لوظائف والرقابة الإداریة على النحو ترتبط الرقابة مع كل وظیفة إداریة، إذ یوجد تكامل بین هذه ا
التالي:
فهو التخطیط والرقابة: بما أن التخطیط هو الوظیفة الإداریة الأولى التي تعتمد علیها الوظائف الأخرى-

یركز على الأهداف التي تسعى المنظمة إلى تحقیقها ووضع خطة مناسبة لبلوغها، والتي یجب مراقبتها 
رها في الوقت المناسب تماشیا مع الظروف المستقبلیة، وبما یضمن تحقیق أهداف دوریا وتعدیلها وتطوی

المنظمة، كما أن التخطیط هو أساس للرقابة ولا یمكن الفصل بینهما، فالمدیر لا یمكنه مراقبة أي عمل 
له.ما لم یكن هناك برنامج تخطیطي 

رقابة تظهر العلاقة بین المركزیة واللامركزیة التنظیم والرقابة: عند الحدیث عن العلاقة بین التنظیم وال-
في التنظیم وأثر ذلك على العملیة الرقابیة ودرجة الدقة المطلوبة فیها، كما أنه للوضع التنظیمي لأقسام 

لقرارات ینحصر فإن اتخاذ امركزیة في الإدارة العلیا العملیة الرقابیة، ففي حالة الىالمنظمة تأثیرا هاما عل
بدقة بد وأن تعبر عن الأداءلمراد استخدامها في هذه الحالة لافي الإدارة العلیا فقط، وأن المعاییر الرقابیة ا

یلي عن كیفیة تنفیذ كل عملیة على حدا وبیان إنتاجیة كل فرد في المنظمة، وأن تعكس البیانات بشكل تفص
الة حأما في في الأداء، الجودة ریومیا للتأكد من استمراولهذا فإن معدل تكرار القیاس یكون بشكل سریع

اللامركزیة في الإدارة الوسطى فإن القرار ینعكس على العملیة الرقابیة على أساس أن معدلات المصروفات 
ا، وهنا نجد أو الرقابة أسبوعیومعدلات دوران العمل یمكن الإشارة إلیها من خلال تكرار عملیات القیاس
في الإدارة العلیا.أن فترات القیاس تطول نسبیا وتتباعد عما كانت علیه في حالة اللامركزیة

في حالة المنظمة التي تتبنى الأسلوب اللامركزي في إدارتها هذا، وتجدر الإشارة إلى أنه
الرقابیةالعملیة بد وأن تكونفإنه لاات مستقلة واعتبارها مراكز ربحیة إلى وحدعلى أساس تقسیم المنظمة 
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بیان مدى نجاحه في تحقیق الهدف المطلوب منه. على كل مركز مع 
هذه الوظائف الحوافز والاتصال، و ،الرقابة والتوجیه: تشمل وظیفة التوجیه القیادة، اتخاذ القرارات، الدافعیة-

یفة التوجیه منها:تدخل في صمیم الرقابة الإداریة التي تؤدي أدوارا عدیدة في وظ
في عملیة تحدید مكونات التوجیه.مساهمة ال
 مكونات التوجیه. یعد أحداكتشاف المبدعین الذین یستحقون التحفیز الذي

. معوقات نجاح العملیة الرقابیة:8.4
1تواجه النظم الرقابیة مقاومة الأفراد العاملین لها، ویرجع ذلك إلى عوامل كثیرة من أهمها:

فإنهم یرفضونها.إذا زادت عنها ، و بة الزائدة: یقبل العاملون عادة درجة معینة من الرقابةالرقا-
التركیز في غیر محله: تركز بعض النظم الرقابیة في أحیان كثیرة على نقاط معینة لا تتفق مع وجهة -

نظر العاملین، حیث تعكس رؤیة محدودة جدا تدفعهم لرفضها.
تتناسب الصلاحیات: یشعر العاملین أحیانا بأن المسؤولیة التي یتحملونها لاعدم التوازن بین المسؤولیات و -

ات مع الصلاحیات الممنوحة لهم، وفي نفس الوقت قد یتطلب النظام الرقابي المراجعة التفصیلیة لكل جزئی
العمل، مما یؤثر سلبا على قبول وتجاوب العمال مع النظم الرقابیة.

لمكافآت التي یحصل علیها العمال من أسباب مقاومتهم للنظم الرقابیة.عدم التوازن بین العائد أو ا-
عدم الحیادیة: قد یؤدي عدم تصمیم النظم الرقابیة بشكل محاید إلى عدم قبول العمال لها.-

.561-560، ص ص 2020، الزغبي علي فلاح ودودین أحمد یوسف1
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خلاصة الفصل:
م علیها م التطرق إلیه في هذا الفصل یتضح أن وظیفة التخطیط تعتبر القاعدة التي تقو من خلال ما ت

الوظائف الأخرى، لذلك فنجاح العملیة الإداریة متوقف على نجاح هذه الوظیفة التي تحدد فیها الأهداف 
والموارد اللازمة لبلوغها، لیتم في وظیفة التنظیم توزیع المهام والمسؤولیات وكذا تخصیص الموارد، 

هداف المنظمة، وأخیرا یتم في وظیفة أتحفیز الأفراد وتوجیههم إلى تحقیق على أن یتم في وظیفة التوجیه 
الرقابة المقارنة بین الأداء الفعلي والأداء المنجز لتحدید الانحرافات وتصحیحها.
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ها العملیة التي تسمح باستغلال كون، أنواعهااختلافرة عاملا أساسیا لنجاح المنظمات على داالإتعد 
اتهاسدر لینكر مفالو ینحثباالن میدعدالعدفالذي ر مالأة، المنشودالأهدافق استغلالا أمثلا لتحقیها موارد

منذ للمساهمة في حل المشاكل الإداریة وزیادة إنتاجیة المنظمات،إطار معرفي لهاوالمساهمة في وضع 
ل تطورها مدارس فكریة عدیدة عرفت الإدارة خلاحیث ، أواخر القرن التاسع عشر وبدایة القرن العشرین

لتشكل التي تطرقت لدراسة الجوانب المختلفة للإدارة والعملیة الإداریةالمدرسة الكلاسیكیةمن أهمها
نقطة تحول أساسیة في الفكر الإداري، وبالقدر الذي جعلته متوازیا في نهضته وتطوره مع بقیة اسهاماتها

بالإضافة إلى المدرسة ، للمنظمةالإدارة من حیث نشأتها ودراستها لعلم التي تعتبر سابقة العلوم الاجتماعیة
، خلق التوازن الهادف بین الأبعاد المادیة والإنسانیةلادعاتجاها فكریا متمیزاالتي تعتبر السلوكیة 

المدارس الحدیثة فضلا عنفقط ولكنها تتضمن تنظیما إنسانیا، تنظیما مادیالا تتضمنالمنظماتلأن
بشكل كبیر في تطور كالمدرسة التجریبیة ومدرسة النظم وغیرها من المدارس الفكریة التي ساهم روادها 

من خلال تطرقهم لدراسة جوانب عدیدة ومختلفة للمنظمة.الفكر الإداري
خذ من الوسائل إدارة فاعلة، تتمن أن تكونبدلامنظمة تتمكن الإدارة من تحقیق أهداف الوحتى 

لتتمكن من التكیف لها، دة سبیلادة المتعوأداء الوظائف الإداریخاذ القراراتستخدمة في اتة المالعلمی
وضمان بقاء المنظمة واستمراریتها.مع المستجدات البیئیة

مشرتك جذعالأولىكدعم بیداغوجي لطلبة السنة الموجهةالمطبوعةهذا الصدد قدمت هذه في 
النظریة الأدواتو الأساسیةالمعارفلتلقینهم، التسییروالعلوم التجاریة وعلوم الاقتصادیةمیدان العلوم في

والأسسالأساسیةالمفاهیمبین ، من خلال الجمع "الأعماللإدارة"مدخل بمقیاسللإحاطةالعامة والمفاهیم
الاتجاهاتكذا و للمادة،تقوم علیها هذه العلمیة كمدخل تيالوالمبادئالإدارة أسس إلىحیث تطرقنا النظریة،
.الإداریةالوظائف ، كما تناولنا أهمالإداريتطویر الفكر فيت مساهالتي والحدیثةالتقلیدیة والمدارس
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أولا: المراجع باللغة العربیة

الكتب:
، الإدارة بالحوافز: أسالیب التحفیز الوظیفي الفعال، المجموعة العربیة 2012أبو النصر مدحت محمد، -

للتدریب والنشر، مصر.  
والتوزیع، الأردن.، الاتجاهات الحدیثة في إدارة الأعمال، دار خالد للنشر 2016أبو عریش وسیم، -
.، الإدارة المؤسسیة وشخصیة القائد، مركز الخبرات المهنیة للإدارة، مصر2020إلیاس طارق، -
، الرضا الوظیفي وفن التعامل مع الرؤساء والمرؤوسین، المجموعة العربیة 2015البارودي أحمد منال، -

للتدریب والنشر، مصر.
الإبداعیة في حل المشكلات واتخاذ القرارات، المجموعة العربیة ، الطرق 2015البارودي أحمد منال، -

.للتدریب والنشر، مصر
، اتجاهات حدیثة في إدارة المعرفة والمعلومات، دار كنوز المعرفة للنشر 2014بدیر جمال یوسف، -

والتوزیع، الأردن.
منهل اللبناني، لبنان.، الاتجاهات الحدیثة في الإدارة وتحدیات المدیرین، دار ال2008بربر كامل، -
، إدارة الموارد البشریة        2018بن مرزوق عنترة، قرقاد عادل، حفیظي نور الدین وبن عانة الطاهر، -

في عصر الإدارة الإلكترونیة، مركز الكتاب الأكادیمي، الأردن.
لمؤسسة العربیة ، حصاد القرن المنجزات العلمیة والإنسانیة في القرن العشرین، ا2017البیلاوي حازم، -

.للدراسات والنشر، لبنان
، الإدارة الإلكترونیة 2013بیومي محمد هشام، عبد العلیم محمد أسامة وأبو هاشم الشریف أحمد عمر، -

مدخل إلى الإدارة التعلیمیة الحدیثة، دار المناهج للنشر والتوزیع، الأردن.
الأسرة،وداروالتوزیعللنشرالثقافةعالمداروالإداري،الوظیفيالأداءتنمیة،2016الجبالي حمزة،-

الأردن.
، إدارة الموارد البشریة، دار الجنادریة للنشر والتوزیع، الأردن.2015أحمد عبد الكریم، جبل-
الجهني نعیم بن عطا االله، القحطاني شائع بن خالد، مرسي محمد السعید میرفت، الشملان خالد بن عبد -

، نماذج معاصرة في القیادة، مكتبة القانون والاقتصاد، السعودیة.2018ن خلف، العزیز والرشیدین عائض ب
والنشر والتوزیع، مصر.للطباعةالأمةالتغییر، مؤسسةبدا أجي نبال محمد، لا تتبنى -
، الإدارة الاستراتیجیة والأعمال الإلكترونیة، إشكالیات النظریة والتطبیق،2018الجیزاوي محمد، -

E-Kutub LTD.بریطانیا ،
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، الأصول العلمیة والنظریات التطبیقیة في علم إدارة الأعمال، دار القلم 2016الحریري سرور محمد، -
للطباعة والنشر والتوزیع، لبنان.

، إدارة المنظمات: منظور كلي، دار الحامد للنشر والتوزیع، الأردن.2019حریم حسین، -
مود، العامري سعید علي سارة والزبیدي عبد الحسین علي سماء، حسین ولید عباس، الربیعاوي جثیر ح-

، إدارة التسویق: أسس ومفاهیم معاصرة، دار غیداء للنشر والتوزیع، الأردن.2015
إثراء للنشر والتوزیع، الأردن.مبادئ إدارة الأعمال، ،2020حمود كاظم خضیر واللوزي سلامة موسى، -
نفس الصناعي، دار الحامد للنشر والتوزیع، الأردن.، علم ال2013الختاتنة محسن سامي، -
حامد للنشر والتوزیع، ال، إدارة الإبداع والابتكار في منظمات الأعمال، دار 2011خصاونة عاكف لطفي، -

الأردن.
، إدارة الأعمال، دار الأكادیمیة للطباعة والنشر والتوزیع، بریطانیا.2022خضر محمد شیراز، -
، نظم المعلومات والتجارة الإلكترونیة، الدار الأكادیمیة للطباعة والنشر 2022خضر محمد شیراز، -

والتوزیع، بریطانیا.
.نشر، السعودیةلل، علم الاجتماع الصناعي، العبیكان 2020الخضیر بن سعود خضیر، -
، منظمات الأعمال المعاصرة: الوظائف والإدارة، دار الأكادیمیون للنشر2014دودین أحمد یوسف، -

.والتوزیع، الأردن
، إدارة الأعمال الحدیثة (وظائف المنظمة)، دار الیازوري العلمیة للنشر 2020دودین أحمد یوسف، -

والتوزیع، الأردن.
، إدارة التغییر والتطویر التنظیمي، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، 2020دودین أحمد یوسف، -

الأردن.
الأعمال الحدیثة (وظائف المنظمة)، دار الیازوري العلمیة للنشر إدارة، 2020دودین یوسف أحمد، -

.والتوزیع، الأردن
مبادئ ومداخل الإدارة ، 2020الدوري زكریا، السكارنه بلال، عبد الهادي جمهر وعبد القادر محمد، -

دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن.ووظائفها في القرن الحادي والعشرین، 
، نظام التسییر بالأهداف في المؤسسات العامة بین النظریة والتطبیق، دار الیازوري 2020وفاء، رایس -

العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن.
، التطویر التنظیمي: آلیاته، استراتیجیاته، وسائله وتطبیقاته، دار مؤسسة 2013رسلان علاء الدین، -

.رسلان للطباعة والنشر والتوزیع، سوریا
، الإدارة علم وفن، دار یافا العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن.2007الرشایدة صبیح محمد، -
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المجموعة العربیة صناعة القرارات الإداریة بین النظریة والتطبیق، ،2012رضوان عبد الفتاح محمود، -
، مصر.للتدریب والنشر

میة في إدارة الأعمال، دار الیازوري ، الأسس والأصول العل2020الزغبي علي فلاح ودودین أحمد یوسف، -
العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن.

، تنمیة المورد البشري في التنظیم، مركز الكتاب الأكادیمي، الأردن.2020عبد العزیز، زواتیني-
، وظائف الإدارة، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن.2019زیارة فهمي فرید، -
، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، دار المناهج للنشر والتوزیع، 2020جعفر، الزیباري خانو-

الأردن.
، تصمیم المنظمات وتحلیلها، دار حمیثرا للنشر والترجمة، مصر.2018السالم مؤید، -
، نظریات الغرائز والدوافع والحوافز والحاجات الإنسانیة، دار 2021السامرائي مهدي صالح مهدي، -

ي العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن.الیازور 
، مدخل إلى الإدارة العامة بین النظریة والتطبیق، دار الشروق 2016سامي محمد هشام وعبوي زید منیر، -

للنشر والتوزیع، الأردن.
، بریطانیا.E-Kutub LTD، إدارة الأعمال ونظریات المنظمة، مبادئ2019سعدي فاطمة، -
، الإدارة الاستراتیجیة للمكتبات في ضوء اتجاهات الإدارة المعاصرة: الجودة 2014السعید مبروك إبراهیم، -

الإدارة الالكترونیة، المجموعة العربیة للتدریب والنشر، مصر.-إدارة المعرفة -الهندرة -الشاملة 
دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، ، التوجهات والمفاهیم الحدیثة في الإدارة، 2018شبلي علاوي مسلم، -

الأردن.
عمال من منظور اقتصادي، دار غیداء للنشر والتوزیع، ، إدارة الأ2016الشرقاوي علي محمود إسماعیل، -

الأردن.
، الصراع التنظیمي وإدارة المنظمة، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، 2019شلابي بوجمعة زهیر، -

الأردن.
، نظریة المنظمة، دار المسیرة للنشر والتوزیع، 2013، خضیركاظموحمود ن محمد خلیل الشماع حس-

الأردن.
، 2014الشمیمري أحمد بن عبد الرحمان، هیجان بن أحمد عبد الرحمان وغنام المرسي بدیر بشرى، -

مبادئ إدارة الأعمال: الأساسیات والاتجاهات الحدیثة، العبیكان للنشر، السعودیة.
، مبادئ إدارة الأعمال: مفاهیم نظریة وتطبیقیات علمیة، دار المناهج 2013ة فیصل محمود، الشواور -

للنشر والتوزیع، الأردن.
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، المرجع المتكامل في إدارة الأعمال: منظور كلي، دار الحامد للنشر والتوزیع، 2017شوقي ناجي جواد، -
الأردن.
للنشر والتوزیع، نالأكادیمیو م إداریة معاصرة، ، مفاهی2014شیاب محمد أحمد وأبو حمور محمد عنان، -

الأردن.
، التمویل، المبادئ، السیاسات والتوجهات الحدیثة، دار رسلان للنشر والتوزیع، 2021شیخة غیاث محمد، -

الأردن.
، الإدارة في النظم الخدمیة، أطلس للنشر والإنتاج الإعلامي، السعودیة.2018صلاح هاشم، -
الحامدداروالممارسة،المفهوم: الإداریةالرقابة،2011صالح،توفیقالهاديوعبدحسینأحمدالطراونة-

الأردن.والتوزیع،للنشر
، أساسیات الإدارة، المبادئ والتطبیقات الحدیثة، عالم الكتب الحدیث للنشر 2009الظاهر إبراهیم نعیم، -

والتوزیع، الأردن.
وعلاقتها بالرضا الوظیفي، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، ، القیادة 2019، عادل عبد الرزاق هاشم-

الأردن.
، النظریة الإسلامیة العلمیة في الإدارة، دار زهران للنشر والتوزیع، 2012عبد المعطي محمد عساف، -

الأردن.
ن، عبد الهادي توفیق صالح، عریقات یوسف أحمد، أبو الرب سلیمان عبد المعطي والطراونة أحمد حسی-

، المفاهیم الإداریة الأساسیة النظریة والتطبیق، دار حامد للنشر والتوزیع، الأردن.2011
، إدارة الأعمال: مبادئ ومفاهیم، دار المعتز للنشر والتوزیع، الأردن.2014عبد ربه محمد جمال، -
ردن.، نظریة المنظمة والمؤسسات، الجنادریة للنشر والتوزیع، الأ2013عبد ربه محمد رائد، -
دار دجلة ناشرون وموزعون، ، الإدارة واتجاهاتها المعاصرة: وظائف المدیر، 2007عبوي منیر زید، -

الأردن.
، إدارة المؤسسات العامة وأسس تطبیق وظائف الإدارة علیها، دار الشروق للنشر 2010عبوي منیر زید، -

.والتوزیع، الأردن
وأصول وعلم وفن، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، ، العملیة الإداریة: مبادئ 2019العتیبي ضرار، -

الأردن.
، المفاهیم الإداریة الحدیثة، دار یافا العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن.2008عریبات یاسر أحمد، -
، المفاهیم الإداریة الأساسیة، دار الحامد للنشر 2011عریقات یوسف أحمد وعبد الهادي صالح توفیق، -

لأردن.والتوزیع، ا
، إدارة الوقت والذات، دار المعتز للنشر والتوزیع، الأردن.2014عقیلان حسن فادي، -
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، أساسیات الاتصال نماذج ومهارات، دار الیازوري العلمیة للنشر 2020العلاق بشیر والطائي حمید، -
.والتوزیع، الأردن

الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن.، الإدارة الحدیثة: نظریات ومفاهیم، دار 2019العلاق بشیر، -
.، القیادة الإداریة، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن2020العلاق بشیر، -
الأردن.أساسیات علم الإدارة، دار المسیرة للنشر والتوزیع، ، 2008علي عباس، -
الإدارة التعلیمیة الحدیثة، دار المناهج ، الإدارة الإلكترونیة مدخل إلى2013عمر أحمد أبو هاشم الشریف، -

للنشر والتوزیع، الأردن.
، دار الیازوري العلمیة -منظور عالمي–، الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة 2019العنزي سعد علي، -

للنشر والتوزیع، الأردن.
، الأردن.دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، إدارة الأعمال، 2020العنزي سعد علي، -
الاستراتیجیات، مركز الكتاب -، الاتصال في المؤسسة: المفاهیم، المحددات2020عواج سامیة، -

.الأكادیمي، مصر
، المدخل إلى الإدارة الإسلامیة الحدیثة، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، 2018عیسى بني أحمد، -

الأردن.
ة كوسیلة لتحسین أداء العاملین في المؤسسات الاقتصادیة، القیادة الإداری، 2020الغرباوي شهدان عادل، -

، مصر.دار الفكر الجامعي
.، الإدارة بالرقابة، دار كنوز المعرفة، الأردن2008الفاعوري عیسى محمد، -
الفانك سحر، دون سنة نشر، المدرسة بین التقلیدیة والحداثة، دار الكتاب الثقافي للنشر والتوزیع، الأردن.-
، نظریة اتخاذ القرارات منهج كمي، دار المناهج للنشر والتوزیع، 2013عبد الحسین محمد، الفضل -

.الأردن
دار وائل للنشر والتوزیع، العملیات والوظائف، ،مبادئ الإدارة: النظریات، 2009القریوتي قاسم محمد، -

الأردن.
الأكادیمیون للنشر والتوزیع، مصر.، أسالیب القیادة واتخاذ القرار، دار 2017القطارنة زیاد أحمد، -
، الإدارة الإلكترونیة: إدارة بلا أوراق، إدارة بلا مكان، إدارة بلا زمان، إدارة 2011كافي یوسف مصطفى، -

بلا تنظیمات جامدة، دار ومؤسسة رسلان للطباعة والنشر والتوزیع، سوریا.
والمعاصرة (الفكر التنظیمي)، دار الرضا ، التنظیم الإداري الحكومي بین التقلید 2006الكبیسي عامر، -

للنشر والتوزیع، سوریا.
، تنمیة وإدارة الموارد البشریة، دار الأسرة للإعلام ودار علم الثقافة ناشرون، 2018الكلالدة طاهر، -

.الأردن
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، التخطیط في الموارد البشریة، دار الیازوري العلمیة للنشر 2019المبیضین صفوان والأكلبي عائض، -
التوزیع، الأردن.و 
، مقدمة في إدارة الإنتاج والعملیات، دار المناهج للنشر والتوزیع، الأردن.2011محمد إبدیوي الحسین، -
، الإدارة الاستراتیجیة الحدیثة، دار المعتز للنشر والتوزیع، الأردن.2014محمد هاني محمد، -
استراتیجیة ومنهجیة متكاملة، دار الیازوري ، إدارة الموارد البشریة: رؤیة2019المحمدي ریحان سعد علي، -

العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن.
، التوازن التنظیمي كأداة لنجاح المنظمات، دار المناهج للنشر والتوزیع، 2020لمدور آلاء عبد الكریم، ا-

.الأردن
، الأردن.، إدارة الأفراد، الأكادیمیون للنشر والتوزیع2010المرعي حجاج بین صالح بن حجاج، -
، إدارة المنظمات منظور كلي، دار المسیرة للنشر والتوزیع، الأردن.2013مساعدة ماجد عبد المهدي، -
الأعمال، دار الجنان للنشر ، الأسالیب الكمیة في إدارة 2017المغربي محمد الفاتح محمود بشیر، -

والتوزیع، الأردن.
الادارة والتنظیم، الأكادیمیة الحدیثة للكتاب الجامعي، ، أصول 2018المغربي محمد الفاتح محمود بشیر، -

مصر.
، التخطیط الإداري، الأكادیمیة الحدیثة للكتاب الجامعي، 2020المغربي محمد الفاتح محمود بشیر، -

.مصر
.، الوجیز في الإدارة الناجحة، دار النفیس للنشر، الأردن2020منصور أحمد إیمان، -
الإنتاجي في المؤسسات الصناعیة، مركز الكتاب الأكادیمي، مصر.، النشاط 2016منیعي فتیحة، -
، الإدارة المعاصرة: الأصول والتطبیقات، دار مجدلاوي للنشر والتوزیع، الأردن.2004الموسوي سنان، -
، وظائف المدیر: المبادئ والممارسات في إدارة الأعمال، دار الشروق للنشر 2010موفق حدید محمد، -

دن.والتوزیع، الأر 
، القصور في العمل الإداري، دار الیازوري العلمیة 2019النجماوي مزاحم ریاض وسلطان أحمد النوفل، -

للنشر والتوزیع، الأردن.
والتوزیع،للنشرالأكادیمیوندارالمستقبل،قادةتكتسبكیفالقیادة:،2021زیاد،الكریمعبدالنصور-

مصر.
أفضل، أمواج للطباعة والنشر والتوزیع، الأردن.، إدارة الوقت لحیاة 2016نصیر نوال، -
، الإدارة، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن.2020النعیمي عبد القادر صلاح، -
، القیادة: علم وفن، إصدارات إي كتب، بریطانیا.2017هلیل الفارس سمراء وهلیل فارس صباح، -
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، تكنولوجیا إدارة المشروعات الهندسیة والمقاولات، 2009هنري أنطوان سمیت ترجمة علاء أحمد سمور، -
دار الزهران للنشر والتوزیع، الأردن.

، مبادئ علم الإدارة الحدیثة، دار الكتب والوثائق 2014الهواسي محمود حسن والبرزنجي حیدر شاكر، -
القومیة، مصر.

لموارد البشریة، استراتیجیات التغییر، ، الأسالیب القیادیة والأخلاق الإداریة ل2013الویشي فتحي السید، -
المجموعة العربیة للتدریب والنشر، مصر.

:الأطروحات
حالة (، دراسة أثر الحوكمة على فعالیة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة 2018-2017بكریتي نصیرة، -

الاقتصادیة، جامعة ، أطروحة مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه في العلوم )قطاع الصناعة الغذائیة في الجزائر
.مستغانم، الجزائر

قیاس الكفاءة التشغیلیة في المؤسسات المصرفیة: دراسة حالة عینة ، 2014-2013جعدي شریفة، -
، أطروحة مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه           )2012-2006من البنوك العاملة في الجزائر خلال الفترة (

، الجزائر.-ورقلة –في العلوم التجاریة، جامعة قاصدي مرباح 
، القیم السائدة في العمل في المؤسسة الصناعیة الجزائریة بین تأثیر العوامل 2019-2018سید راضیة، -

، أطروحة مقدمة لنیل شهادة -رات الصناعیة دراسة میدانیة في المؤسسة الوطنیة للسیا–الداخلیة والخارجیة 
، الجزائر.2الدكتوراه في العلوم الاجتماعیة، جامعة الجزائر 

دور حوكمة الشركات في تحسین أداء المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة ، 2019-2018قطاف عقبة، -
دة الدكتوراه في العلوم دراسة حالة: شركات المساهمة المدرجة في بورصة الجزائر، أطروحة مقدمة لنیل شها

.الاقتصادیة، جامعة بسكرة، الجزائر
، أثر تطبیق الحوكمة المؤسسیة على تحسین أداء البنوك الجزائریة، 2017-2016نوي فطیمة الزهرة، -

.في العلوم الاقتصادیة، جامعة بسكرة، الجزائرأطروحة مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه

:المقالات العلمیة
، آلیات الحوكمة في المؤسسات الاقتصادیة، مقال منشور في مجلة التنظیم 2014أم خلیفة، بلبركاني-

.، الجزائرمعسكر، جامعة 1، العدد 3والعمل، المجلد 
ممارسة ثقافة المؤسسة المنفتحة: دراسة میدانیة بولایة سطیف، مقال منشور ، 2011دومي سمراء، -

.، الجزائر1، جامعة سطیف 11، العدد 11التسییر، المجلد في مجلة العلوم الاقتصادیة وعلوم 
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، مدى فعالیة مختلف النظریات المؤسساتیة في إبراز وتمكین تطبیق حوكمة 2019غلاي حیاة، -
، تلمسان، جامعة2، العدد4المؤسسات، مقال منشور في المجلة المتوسطیة للقانون والاقتصاد، المجلد 

الجزائر.

:یات العلمیةالمداخلات في الملتق
، قراءة نظریة لآلیات حوكمة المنظمات وفق مقاربة أولیفار 2013بن الساسي إلیاس وفیها خیر مریم، -

، مداخلة في الملتقى الدولي حول آلیات حوكمة المؤسسات 2009الحائز على جائزة نوبل ویلیماسون
.ومتطلبات تحقیق التنمیة المستدامة، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر

المؤتمر مداخلة في نظریات الفكر الإداري تطور وتباین أم تنوع وتكامل، ، 2012الفتاح،بوخمخم عبد -
لبنان.،عولمة الإدارة في عصر المعرفة، جامعة الجنانحول العلمي الدولي 

الأجنبیةباللغةالمراجع: ثانیا
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