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 مقدمة

 التي والمرونة العدید من التهدیدات الخارجیةسرعة التغییر دینامیكیة تتسم ب بیئةتواجه منظمات الأعمال في 
فرص بقائها واستمرارها ومع التطور التكنولوجي الهائل الذي تعرفه البیئات الاقتصادیة الرائدة وانفتاح  من تقلل

العالم الاقتصادي على مختلف تقنیات الإدارة الحدیثة والمعاصرة أصبح من الضروري فهم واستیعاب التطور 
اري لبناء اتجاه استراتیجي سلیم وصحیح الكرونولوجي لعلم الإدارة الذي ساهمت في بلورته مدارس الفكر الإد

  .من كل الجوانب یساهم في رسم خطة طریق واضحة المعالم

خطة العمل  ةالأعمال لما له من أهمیة في بلورة وسیرور  بإدارةفي هذا السیاق زاد اهتمام منظمات الأعمال 
لبشریة والمالیة التي تحدد موقع الرشید للموارد االعقلاني و  الاستخدامنحو تحقیق الهدف الأساسي لها في ظل 

ویساعد الفهم الواسع للأعمال على تطویر مهارات الإدارة الرئیسیة التي تتیح المنظمة مقارنة مع منافسیها 
تكوین رصید قیم لأي منظمة وبناء مجموعة من المهارات للاستجابة للتحدیات والتطورات الحالیة في 

اتخاذ قرارات إداریة صحیحة تأخذ في عین الاعتبار الآثار الأخلاقیة  الأعمال والمجتمع، مم یمنح القدرة على
  .والاقتصادیة والاجتماعیة لمنظمات الأعمال

 المبادئ العلمیة لإدارة الأعمال من خلال تناول مفهومها وطبیعتها، إلىسنحاول في هذه المطبوعة التطرق 
  .الإداریة الأساسیةوالحدیث وكذا الوظائف  التطور الفكري الإداري الكلاسیكي

المكتبة  تنمیة المعلومات المتعلقة بهذا المجال للطلبة وان تساهم فیإثراء ونتمنى أن تساهم هذه المطبوعة في
 3المركزیة لجامعة الجزائر
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 طبیعة علم الإدارة: المحور الأول

عالم  السلوك البشریویعرفهاحیث یعتبرهاعالم النفس فنا لفهم إلى الإدارة بشكل مختلف  فرادینظر الأ
ا تنظر إلى لأنه ومحدودة النطاق ضیقة لدیها نظرة هذه الأسالیبضیات الإدارة بأنها عملیة منطقیة، إن الریا

في هذا المحور مختلف  الإدارة نتناولالشاملة لطبیعة رؤیة لتفتقد ل جانب معین من الإدارة، وبالتالي، هي
  .لصحیح والمتكامل لهاأبعاد الإدارة التي توضح المعنى ا

 مفهوم علم الإدارة : أولا

  :الإدارةتعریف علم -أ
بدایة من القرن العشرین، والذي ) Frederick Taylor(یلور االتعریف الكلاسیكي الذي جاء به فریدریك ت-

وقوانین علمیة قابلة للتطبیق على مختلف النشاطات  التسییر علم مبني على أصول و قواعد :یرى بأن
  .(Encyclopedia of Business, 2017)الإنسانیة

تنعكس في الواقع العملي للمنظمات بشكل ممارسات في مجال التخطیط والتنظیم هي عملیات فكریة -
تحویل هذه الموارد إلى سلع وخدمات تنتج  إلىوالتوجیه والرقابة للموارد البشریة والمادیة والمعلوماتیة وتؤدي 

  .(cambridge)ابشكل فعال وكفؤ محققة الأهداف التي تمت صیاغته

التخطیط والتنظیم والتوجیه والرقابة والتي تهد غالى تحقیق أهداف تم أو هي مجمل العملیات المرتبطة ب
  .تحدیدها مسبقا

وظائف تهتم بتحقیق الأهداف فالتخطیط یعبر عن عملیة تحدید الأهداف والموارد  أربعةإذا فالإدارة لها 
  :الضروریة لإنجازها

  .والموارد وإقامة الهیئات والتنسیق بینهاعملیة تقسیم المهام : التنظیم

  بالآخرین والتأثیر فیهم وتحفیزهم قصد توجیههم نحو تحقیق الأهداف الاتصالعملیة : التوجیه

 .قصد تصحیحها الانحرافاتقیاس المنجز ومقارنته بالمخطط وتحدید : الرقابة

  .الإداریةمایسمىبالعجلةوفقذلكو  كلوظیفةمنهذهالوظائف،تقودبشكلمنطقیإلىوظیفةأخرىفإنوعلیه
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 La Roue Managérialeالعجلة الإداریة :01رقم الشكل

  

  
  (laflamme, 1977)الباحثة بناء على إعدادمن  :المصدر

 

  :Gestionو  Managementمصطلح التمییز بین -ب

هو في الحقیقة مفهوم ضیق المضمون، فهو لا یشیر إلا لمجموعة من " Gestion"إن المصطلح الفرنسي 
فهو یشمل المفهوم " Management"التقنیات في عملیة التسییر، في حین أن المصطلح الأنجلوسكسوني 

التي من  والكفاءات القیادیةالضیق، بالإضافة إلى مجموعة من الاعتبارات الشخصیة المتمثلة في القدرات 
  .)2009بن دیب، (تتوفر في المسیر الواجب أن

في إدارة الأعمال " Processusعملیة "أول من استعمل مفهوم " Henri Fayolهنري فایول"ویعتبر  
قائمةوظائف  والضبط فيحیث وضع التوقع، التنظیم، القیادة، التنسیق، " Managementالعلم التسییر 

  .التسییر

بأنها صفة ضروریة لكل نشاط إنساني منظم وهادف، بالرغم من أن أهداف  لإداریةالعملیة اتتمیز  -
في المصانع،  یقهاطبیتمتلیة التسییر تبقى ثابتة، حیث المؤسسات تختلف عن بعضها البعض إلا أن عم

  :التاليوالبنوك والمؤسسات التجاریة والإدارات العمومیة، المؤسسات العسكریة والمدنیة وفق الجدول 
  

والمناصب الوظائف تقسیم•
السلطة خطوط تحدید•
والمهام الأنشطة تحدید•

الحوافز نظام تحدید•
والإرشاد الإشراف•
الإتصال علاقات تحدید•

تحدید الأهداف•
اعداد السیاسات•
تحدید الإمكانیات•

الأداء قیاس•
 بالأداء الفعلي الأداء مقارنة•

له المخطط
إتخاذ الإجراءات التصحیحیة•

الرقابة التخطیط

التوجیهالتنظیم
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 ونظام التسییریبین العلاقة بین أنواع المؤسسات  :01الجدول رقم 

  ثقافیة  سیاسیة  صناعیة  تجاریة  نوع المؤسسات
  العملیة الإداریة
 x X x x  التخطیط

 x X x x  التنظیم

 x X x x  التوجیه

 x X x x  الرقابة

  )8، صفحة 2009بن دیب، (:المصدر
  :الإدارة خصائص-ج
ب العلمي في حل المشاكل تطلب استخدام الأسلو اتلكونه علما الإدارةتعتبر :و مهنةو علمالإدارة فن - أ

، من تحدید المشكلة، وتحلیلها، ودراستها في شكل نماذج كمیة واختیار الحلول لها من خلال تلك الإداریة
على المهارات  افي جانب منه عتمدحیث تفن انجاز الأعمال بواسطة الآخرین  لأنها فن ، وتعتبرالنماذج

یر، والتي تظهر من خلال آرائه وتقدیراته وقراراته المستمدة من مواهبه الشخصیة، داتیة للموالقدرات الذ
 مهنة الإدارة، وتعد فن الإدارةعتبر تذاتیة تختلف من شخص لآخر، لذلك  وتجاربه السابقة، وهي خصائص

فأصبح المالك یبحث  التسییر عملیة  عن )ملكیة رأس مال المشروع ( بعد انفصال الملكیةي نفس الوقت ف
عن مسیر لمشروعه تتوفر فیه مجموعة من المعارف والخبرات قد لاتتوفر في المالك نفسه وذلك لإنجاح 

  .(Minakchi, 2015)المشروع
فالإدارة تحتاج من الشخص القیام بالتخطیط والترتیب لجمیع جوانب العمل بما یتناسب  :والترابطالشمول -ب

  مع ظروفه 
حیث تبدأ بوضع الأهداف المراد تحقیقها من العمل، وآخر خطوة هي  :الإدارة عبارة عن حلقة دائریة- ج

ومن ثم العمل على تصحیح التغذیة العكسیة وعمل تقییم لمدى تطابق النتائج مع الأهداف الموضوعة 
  .نقطة الأهداف وهكذا إلىالتي قد تحدث وبذلك فإننا نعود  الانحرافات

  .بوجود مجموعة من الأفراد الذین یقومون بالعمل إلاحیث لا تظهر  :الإدارة تختص بالعمل الجماعي-د
 إنها، كما أنها لا بد حیث لابد أن ترتبط بأهداف معینة یحاول الفریق تحقیق :الإدارة نشاط هادف وحتمي-ه

  .تتوافر في أي عمل لتحقیقه
فلا بد أن تستوعب جمیع الظروف التي تتعلق بالعمل والتطورات التي قد :الإدارة عملیة مرنة ودینامیكیة-و

  .تحدث
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  مجالات الإدارة- ثانیا
الحالة الإدارة مجالات متعددة تطبق فیها الإدارة، فهي تطبق في القطاع العامویطلق علیها في هذه هناك 

  .العامةوتطبق في القطاع الاقتصادیوتسمى في هذه الحالة إدارة الأعمال

هي ممارسة العملیة الإداریة في الأجهزة الإداریة للدولة وهي تنفیذ السیاسة العامة للدولة  :الإدارة العامة- أ
  .ئیسي لهامما یؤدي إلى خدمة الصالح العام ولا یعد تحقیق الربح في حد ذاته الهدف الر 

مع أن و هي إدارة النشاطات والمشاریع ذات الطابع الاقتصادي الهادف إلى تحقیق الربح :إدارة الأعمال-ب
أن هناك  الكثیر من الكتاب في الإدارة یتفقوا على المفهوم العام لكل من إدارة الأعمال والإدارة العامة، إلا

  جوهریة بین الإدارة العامة وإدارة الأعمالوالبعض فالبعض یرى أن هناك فروقا اختلاف في وجهات النظر 

مجال الآخر یرى أن المبادئ الرئیسیة واحدة للفرعین وأن الفروق ما هي إلا ظواهر ثانویة ناتجة عن 
  : )2011الشماع، (توضیحها بین المجالین أعلاهالفروق التي یمكن وفیما یلي أهم  التخصص لكل منهما

  الفرق بین الإدارة العامة وإدارة الأعمال :02الجدول رقم 
  إدارة الأعمال  الإدارة العامة  الفرق
  تحقیق الربح  الخدمة العمومیة وتقدیم منفعة للمواطنین  الهدف

  تعمل في جو من التنافس  تعمل في ظل ظروف احتكاریة  ظروف العمل
  اقتصادیة  سیاسیة  القوة المؤثرة 
یعمل الموظف بصفته الرسمیة التي   صفة الموظف

  یعمل الموظف باسمه الخاص  تمنحها له الإدارة التي یعمل بها

تقوم على أساس تنظیم واسع یشمل   التنظیم
الهیئات والوزارات والمصالح الكبرى في 

  الدولة 
  تقوم على أساس تنظیم محدود

  

  )2014حمود، (:المصدر
خلال الجدول أن هذه الفروق نابعة من مجال تخصص كل من الإدارتین فإدارة الأعمال تتعلق یتضح من 

بإدارة الأعمال التجاریة الخاصة أما الإدارة العامة فتتعلق بإدارة الأعمال الحكومیة إذا فالفارق في مجالات 
  .العمل ولیس في المبدأ أو الجوهر

  :مستویات الإدارة- ثالثا
 راد عدیدین في المنظمات،إلا أن هؤلاء الأفراد لایتساوون من حیث  الأعباء والواجبات یقوم بالإدارة أف
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والمسئولیات من ناحیة، ولا من حیث السلطات وحقوق اتخاذ القرارات من ناحیة أخرى، لذا فقد تعارف الكتاب 
 .على تقسیم الإدارة إلى ثلاثة مستویات

میعا تمارس وظیفة الإدارة من حیث التخطیط والتنظیم جأنها والنقطة المشتركة بین هذه المستویات 
حجم المسئولیات التي و نطاق العمل الإداري الذي تمارسهبینما تختلف من حیث  والرقابةوالتوجیه
 المخولة لهاوالصلاحیات مدى السلطات وكذاتتحملها

  المستویات الإداریة: 02الشكل رقم 

  
  

  (Mbaimbai, 2018):المصدر

رسم السیاسات الطویل و  المدىعلى دید الأهداف العامة حتختص الإدارة العلیا بت :وظائف الإدارة العلیا- أ
  :كما تقوم على الخطط والبرامج ذات المدى الطویلتصور ، ووضع الشاملة

  .اعتماد الخطط والبرامج التي تضعها الإدارة الوسطى-

  .الاستراتیجیةفي مجالات النشاطات  الاستراتیجیةاتخاذ القرارات -

  .المتابعة الشاملة لأوجه نشاطات المشروع ومعدلات التقدم نحو الأهداف المقررة-

  .تقییم الإنجازات واتخاذ القرارات المناسبة-

  .تحقیق الاتصال المستمر الدائم بین المشروع وبین البیئة المحیطة-

الإدارة العلیا

الإدارة الوسطى

الإدارة الدنیا
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  لابتكار في كافة مجالات عمل المشروعدفع حركة التطویر والتجدید وا-

والسیاسات العامة المحددة من الإدارة ترجمة الأهداف تختص الإدارة الوسطى ب:الإدارة الوسطى وظائف-ب
  :كما أنها تقوم على مایلي مل وتشرف على وضعها موضع التنفیذالعلیا إلى خطط وبرامج ع

  .والمعوقات وتغذیة الإدارة العلیا بهاإنتاج المعلومات والبیانات عن الإمكانیات -

  .توجیه النشاط الیومي والعملیات الجاریة-

  .تعمل على تحقیق الصلة بین الإدارة العلیا والإدارة الدنیا-

القیام بأعباء الإدارة والعملیات التنفیذیة بأعلى درجة من تختص الإدارة الدنیا ب:دنیاالإدارة ال وظائف- ج
  :التفصیل فتقوم ب

  .تخطیط عملیة التنفیذ-

  .شراف الیومي الدقیق على سیر العملیاتلإا-

إمداد الإدارة الوسطى بالمعلومات الحیویة التي تستند إلیها في إعادة صیاغة قراراتها -
  .والتقدم باقتراحاتها إلى الإدارة العلیا

  بالعلوم الأخرى علاقة علم الإدارة-رابعا
الإدارة أحد فروع العلوم الاجتماعیة، وهي شائعة الاستخدام والتطبیق والممارسة في شتى مجالات الحیاة تعد 

علاقة بالنواحي الفنیة وتنظیمات المجتمع، وهذا یجعل لها ارتباط بمعظم إن لم یكن كلِّ هذه المجالات، فلها 
، قة بالنواحي النفسیة والاجتماعیة للأفراد، كما لها علاقة بالنواحي المادیة، فوفق ذلك لها علاظمةفي المن

وعلم قانون صاد والریاضیات والإحصاء والذلك نجد أنَّ للإدارة ارتباط بعلوم كثیرة ومتشعبة كالمحاسبة والاقتل
 : )2017العامري، (كما یلي ةعلاقة الإدار إلیهانتطرق  لم الاجتماع النفس وع

 :والاقتصادالإدارة -أ 

، وهي ندرة الموارد المتاحة في مقابل تصادیة المتمثلة في مشكلة الندرةیدرس علم الاقتصاد المشكلة الاق
حاجات إنسانیة واجتماعیة متعددة، ویدرس هذا العلم الاجتماعي كیفیة توزیع الموارد النادرة على الحاجات 

ا ما نظرنا إلى هو تناول الموضوع من الناحیة الكلیةوإذ المتعددة بأقصى كفایة، والسمة الغالبة على هذا العلم
على فالاقتصاد عندما یعمل ،له مكمل لدور الاقتصاد ولیس مستقلا عنه أو مناقضا دورها الإدارة فنجد أن

المفاهیم الاقتصادیة تشكل أحد الأسس في  داته في ذلك هي الإدارة، كما أنأ حل المشكلة الاقتصادیة فإن
  .يالعمل الإدار 

 :والمحاسبة الإدارة-ب
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تقریر حكم مبني على  عملیة تحدید وقیاس وإیصال المعلومات الاقتصادیة لاستخدامها في: المحاسبة هي
/ المناهج / من جوانبِها إحدى الأدوات فالمحاسبة تعتبر في جانب، مستخدمِ المعلوماتمن قبلِ  أسسٍ علمیة

هذه ما تكون ، وغالبابالمنظمةخاصة تلكَ المتعلقة  ،معلوماتالها الإدارة في تزویدِها بالطرق التي تستخدم
 . رة لهاالمعلومات كمیة مالیة، تساعد على إدارة المنظمةواتخاذالقرارات المسی

  :وعلم النفس الإدارة- ج
یقوم علم النفس بدراسة الإنسان كفرد من حیث سلوكه ورغباته ودوافعه وحوافزه ومثبطاته وطموحاته  

تي تعود إلیه، فالجوانب غیر المادیة في الفرد هي بوجه العموم إلى ذلك من الخصائص ال صیته وماوشخ
 .محور دراسات علم النفس

، وفي عملیة الأفراد لأداء الوظائف المختلفة للإدارة في عملیه اختیار وهذا یجعل علم النفس أداة هامة جدا
فالإدارة حسب بعض التعریفات هي . ءة وفعالیةبكفا المنظمةتدریبهم وتوجیههم وحفزهم نحو تحقیق أهداف 

للتعامل مع الأفراد كزبائن  كما أن علم النفس أداة هامة جدا ،لمطلوبة عن طریق الآخرینإنجاز الأعمال ا
 .تي یشعرون بأنها تشبع حاجاتهمالالمنظمةمنتجاتیشترون 

 :وعلم الاجتماع الإدارة- د 

ه وتطوره، والعوامل المؤثرة یث مكوناته وخصائصه وتنظیمه ونمو المجتمع من ح بدراسة الاجتماعیقوم علم  
  .فیه

بما ه مدخلاتها منالمنظمةتستمد و  من المجتمع جزءفالمنظمة:المجتمعبادلة مع في علاقات متالمنظمةوتدخل 
على سلوكها وأهدافها وحوافزها وقیمها وكیفیة  شكل المجتمع أقوى العوامل تأثیراتي یفي ذلك الموارد البشریة ال

  .والإدارة تتعامل مع الموارد البشریة بصفتها أهم الموارد ،التعامل معها

العیش والاستمرار، المنظمة تي ببیعها تستطیع المجتمع بما في ذلك المنتجات المخرجاتها في المنظمةتضخ 
 .وإلا فستموت وتندثر

، وهذا یجعل الإدارة في حاجة مستمرة لمعرفة خصائص المجتمع تأثر بالمجتمعتؤثر وتالمنظمةوبالتالي فإن
، والتطورات الَّتي تحصل فیه، والتغیرات في أنماط السلوك والذوق ومستوى ، والعوامل المؤثرة فیهمحیط بهاال

 .المعیشة، وما إلى ذلك

 :والقانونالإدارة -ه 

یقه في سلطتها عن طریقه، وهي المسئولة عن تطبیصدر القانون من مؤسسات الدولة التي تنظم  
ذي یضع القواعد التي تنظم سلوك الأفراد والمجتمع، وهو الذي یخبرنا أي الأعمال هو ال والقانون  المجتمع،

 .مسموح بها وأیها غیر مسموح به، كما أنه ینظم فض الخلافات بین أفراد المجتمع

المنظمة ) التشریعات(نونیة هناك الكثیر من القواعد القا دارة هو أنوما یجعل القانون مرتبطا ارتباطا وثیقا بالإ
ومن الأمثلة على  ،)إفلاسها(ت الأعمال من حیث نشأتها وعملها وعلاقاتها الداخلیة والخارجیة وموتها ظمالمن

 .ذلكقانون العمل وهو الذي ینظم العلاقة ما بین العامل وصاحب العمل ویوضح حقوق وواجبات كل طرف
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آخر هو الوجه القانوني الذي یجب على الإدارة مراعاته وإلا  تقوم به الإدارة وجها وهذا یجعل لكل عمل
 .ومن هنا تنبع أهمیة القانون بالنسبة للإدارة ،أصبحت قراراتها موضع تساؤل قانوني

  :الإدارة والعلوم الطبیعیة والریاضیة-ف
والإحصاء والریاضیات ومن مظاهر العلاقة بین العلوم الطبیعیة تضم العلوم الطبیعیة علم الفیزیاء والكیمیاء 

وهو علم ریاضي فیزیائي اقتصادي    OperationResearch وعلم الإدارة ظهور ما یسمى ببحوث العملیات
یساعد المدیر في التوصل إلى قرارات رشیدة كذلك یساعد علم الإحصاء ونظریة الاحتمالات والنماذج 

 .ي التوصل إلى قرارات رشیدةالریاضیة المدیر ف

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  المدیر والعملیة الإداریة: المحور الثاني
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یعتمد نجاح المنظمات المنظمةحیث  وظائف الإدارة هي الوسائل التي من خلالها یتمكن المدیر أن یدیرإن 
  ؛على مدى وجود إدارة فعالة تقوم بالتنسیق بین الموارد المختلفة لتحقیق أهدافها

كما أن المدیر والمنظمة ، فالمدیر هو أهم إنسان تستند إلیه العملیة الإداریة، وهو المسئول عن إتمامها بنجاح
  ؛یعتبران وجهان لعملة واحدة وكلاهما ضروري ومكمل للآخر

هو ،و ذلك الفرد الذي یُنجز العمل من خلاله وبواسطة الآخرین من مرؤوسیه: ویعرف المدیر على أنه
یقوم بوظائف مثل التخطیط والتنظیم وتوجیه الآخرین والإشراف علیهم والرقابة على الأفراد الشخص الذي 

وعلى جمیع الأنشطة التي یتحمل مسؤولیة إدارتها بحكم منصبه الوظیفي وذلك لتحقیق النتائج المتوقعة 
  .للأهداف

  :الإدارة والمدیر- أولا

ا في ضمان سیر الأعمال ورا أساسیمهمة لكل منظمة ناجحة وتلعب د الإدارة وظیفةأصبحت 
إجراء تخزین ، یتضمن هذا هي عملیة إدارة المعلومات من خلال الأشخاص یةالإدار ،فالعملیة بسلاسة

یمكن اعتبار أي شخص یشارك في التخطیط أو التنسیق  ،المعلومات وتوزیعها على من هم داخل المنظمة
 The Institute of Administrative)يأو التوجیه أو التحكم في جوانب العمل كمدیر إدار 

Management (IAM), 2010).  
  :من خلال العملیة الإداریة مهام المدیر- أ

یضمنون وجود تدفق فعال للمعلومات وأن الموارد ،و ةلإداریون على عملیات الدعم للمنظمیشرف المدیرون ا
  .العملیتم توظیفها بكفاءة في جمیع أنحاء 

،حیث یتم تنظیم المدیرین الإداریین والتوجه نحو التفاصیل مع مهارات تحلیلیة جیدة لتشغیل العملیات الیومیة
مهما، في  ا حیث تلعب إدارة الأشخاص الفعالة دورًاكبیرة من الأشخاص وقد یقودون فرً  مع مجموعة ونیعمل

یمكن أن یشمل و قسم معین عن  یكون كل واحد مسؤولا، قد ها العدید من المدیرین الإداریینت التي بالمنظما
تصال المباشر بالعملاء ، بالإضافة إلى الافین المبتدئین في الإدارة العلیاالدعم الیومي العمل مع الموظ

  . قیمة إلى المنظمة من خلال تحدي فعالیة الإجراءات المعمول بها والموردین، فالمدیر یضیف
  :لعملیة الإداریةمسؤولیات المدیر من خلال ا-ب

  :في مجموعة متنوعة من المسؤولیات مثل اعتمادا على المنظمة، قد یشارك المدیر
  تخطیط الأعمال-
  إدارة مشروع-
  تمویلعملیة ال-
  تطویر المیزانیات-
  لتخفض التكالیفإجراء أبحاث -
  الموارد البشریةالإشراف على -
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  توظیف وتدریب الموظفین-
  الإبلاغ عن أداء الموظف-
  إدارة المكاتب والمرافق-
  المهام الكتابیة-
  كتابة العقود-
  استخدام أنظمة قواعد البیانات-

  المهارات الأساسیة للمدیر- ثانیا
ن قدرة المدیر على القیام بأدواره وإنجاز أهدافه تتوقف على مدى توافر المقومات الأساسیة التي تمكنه من إ

 :)2014ماهر، (اللازم توفرها إلى ثلاث أنواع رئیسیة كالآتي ویمكن تقسیم هذه المهاراتالقیام بها بكفاءة

 : المهارات الذهنیة  -أ 

وهي مهارات خاصة بالقدرة على تحلیل المواقف الصعبة، والتعامل مع معلومات متشابكة، واستخلاص 
 دقیقبشكل  ر الدقیق للأشیاء والنظرالنتائج، واحتواء المواقف، والبصیرة والنفاذ في عمق المستقبل والتصو 

للمشاكل، وهذه المهارات لها علاقة كبیرة بالقدرة على تحدید المشاكل بصورة سلیمة واكتشاف بدائل عدیدة، 
بصورة أكثر كلما صعد إلى أعلى  ه المهاراتذوتحلیل وتقییم هذه البدائل لتحدید انسبها، ویحتاج المدیر إلى ه

  نظمةفي السلم الإداري للم

  :المهارات السلوكیة  - ب 

ویحتاج إلى مهارات شخصیة فیالتعامل  ،وهي مهارات خاصة بالتعامل مع الناس، وفهم سلوكهم، وتوجیهه
 ،التأثیر فیهم مع دوافع الآخرین، وشخصیاتهم، والاتصال بهم، وفهم العلاقات التي بینهم، وكیف یمكن

من خلال آخرین، فهو یحتاج غلى هذه المهارات  وحیث أن أي مدیر لا یمكن أن ینفذ خططه وأعماله إلا
  .السلوكیة وبالقدر نفسه القدر مهما یختلف المستوى الإداري لهذا المدیر

  :المهارات الفنیة  -ج 

فمدیر الإنتاج یستخدم معارف  ،وهي المهارات التي تهتم بتطبیق المعرفة الفنیة المتخصصة في العمل
مناهج الو  كتبالمعارف محاسبیة، وهي معارف متوافرة في  هندسیة في عمله، ومدیر الحسابات یستخدم

ویستخدم المهندس والمحاسب وغیرهم مهارتهم الفنیة بغزارة في بدایة حیاتهم العملیة، وبصعودهم  ،تعلیمیة
للعمل، وهذه  والإشرافیة إلى أعلى في السلم الإداري یقل استخدامهم لها وذلك لاهتمامهم بالجوانب الإداریة

  .الجوانب تأخذ جزءا أكبر من عملهم كلما صعدوا إلى أعلى
  المهارات الإداریة: 03الشكل رقم 

  

 المهارات الذهنیة
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  )2014ماهر، (:المصدر

أن المهارات السلوكیة یتم الاحتیاج إلیها في كل المستویات الإداریة وبقدر ونلاحظ من خلال الشكل أعلاه 
یحتاج إلى المهارات السلوكیة لكي  لدنیافالمدیر باختلاف مستواه الإداریفي الإدارة العلیا، والوسطى، وا ،متساو

هذا بالإضافة إلى ، أهداف منظمته، إلا من خلال آخرین تحقیقیستطیع  یكون قادرا على أداء عمله، لأنه لا
ذهنیة التي تحتاج إلیها المنظمة بنسبة متفاوتة تتراوح صعودا ونزولا كلما كل من المهارات الفنیة والمهارات ال

داري الأعلى انتقلنا من مستوى إداري إلى آخر فالمهارات الذهنیة تحتاجها المنظمة بقدر أكبر في المستوى الإ
وبقدر أقل بالنسبة للمهارة الفنیة في نفس المستوى لأنه یقوم بوضع تصور للخطط والسیاسات والبرامج 
وتحدید الأهداف لذلك یحتاج للمقومات الفكریة والذهنیة بنسبة كبیرة والعكس بالنسبة للمستوى الإداري الأدنى 

ظیفته الأساسیة منوطة بها بینما في المستوى الإداري الذي یحتاج بنسبة كبیرة إلى المهارات الفنیة لأن و 
الأوسط فیحتاج إلى المهارات الذهنیة والفنیة بشكل متفاوت لأنه حلقة الربط والوصل بین المستوى الإداري 

  .الأعلى والأدنى

  المدیرین أنواع-ثالثا

  :)2009درة، (مقاییس تستخدم في عملیة تصنیف المدراء هناك عدة

ــا-أ هــذا التصــنیف یرتكــز علــى مفهــوم الهیكــل التنظیمــي ومســتویاته :للمســتوى الإداري تصــنیف المــدیرین وفق
  .الإداریة مثل الإدارة العلیا والوسطى والدنیا
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هم مجموعة من الإداریین الذین یتحملون مسؤولیة إدارة المنظمة :Top Managerمدیرو الإدارة العلیا  - 1
تحقیق أهدافها ویقومون بوضع أهدافها واستراتیجیاتها وسیاساتها المستقبلیة واتخاذ القرارات الإستراتیجیة وذلك ل

مثل شراء شركة أخرى أو الاندماج معها، الدخول في أسواق جدیدة ، بناء مصانع أخرى، إنشاء خطوط 
  .إنتاجیة حدیثة

الإدارة الوسطى مسؤولیة تنفیذ سیاسات یتحمل مدراء : Middle Managerمدیرو الإدارة الوسطى  - 2
  .وخطط الإدارة العلیا كما یشرفون على عمل الإدارة الدنیا

یقومون بالإشراف على تنسیق أنشطة الإدارة :  Supervision managersمدیر الإدارة الدنیا   - د 
  ).عمال(التشغیلیة 

  :الإدارة كما یلي یصنف المدیرین وفقا لمجالات:تصنیف المدیرین وفقا لمجالات الإدارة-ب

یقوم بمسؤولیات مرتبطة بوظیفة التسویق التي تتضمن عدة : Marketing Managerمدیر التسویق  - 1
  .الترویج والتوزیع ودراسة سلوك المستهلك –تطویر المنتج  –أنشطة مثل التسعیر 

لمالیة للمنظمة فیقوم یقوم المدیر المالي بالإشراف على الموارد ا: Financial Managerالمدیر المالي  - 2
  .نات والرقابة المالیةالمحاسبیة والاستثمارات والمواز  بالتخطیط المالي وبالبحث عن طرق التمویل والعملیات

تقدیم السلع أو  إنتاجت هو المدیر یشرف على عملیا: Operations Managerمدیر الإنتاج والعملیات  - 3
  .الخدمات

یقوم بتخطیط الموارد البشریة واستقطاب واختیار : Humanresourcesالموارد البشریة أو الأفراد  مدیر - 4
العاملین والتعیین والتدریب والتنمیة وتعمیم نظام الأجور والمكافآت والعلاقات ووضع نظم لتقییم أداء 

  .العاملین

داري  بأي تخصص إداري معین لا یرتبط المدیر الإ: Administrative Managerالمدیر الإداري  - 5
  .مثل مدیر إداري بمستشفى

  :تصنیف المدیرین وفقا لنطاق الأنشطة- ج

  .هو فرد مسؤول على كل الأنشطة في المنظمة: General Managerالمدیر العام - 1

 –إنتاجمدیر ( هو فرد مسؤول عن نشاط تنظیمي واحد مثل : Functional Managerالمدیر الوظیفي - 2
  ).مدیر تمویل –مدیر مبیعات   -مدیر تسویق

  الأدوار الإداریة للمدیر- رابعا
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بشكل Mintzberg Henryیمارس ثلاث ادوار جوهریة حددها  أنلتنفیذ المهام التي یقوم بها المدیر لابد 
  )2018الرحیم، (القراریة، الأدوار المعلوماتیة ، الأدوارالتفاعلیة الأدوار :مفصل على النحو التالي

وتتمثل في مشاركة المدیر في المناسبات الرسمیة وغیر الرسمیة وتنظیم وترتیب العلاقات :التفاعلیةالأدوار -أ
 : ثلاثة ادوار فرعیة وهي الأدوارإلىداخل العمل وتتفرع هذه  الأفرادبین 

فهو الرأس الرمزي للمنظمة وهو بذلك یمارس المهمات القانونیة ،والاحتفاء Figurehead: الرأس-
  .،واستقبالالزائرین ، وتوقیع المخاطباتبالآخرین

انه یقود ویعمل على تحفیز المرؤوسین باتجاه انجاز المهمات ویثیر فیهم الحماس  إذLeader :القائد-
  .فیه مرغوبال إلىالأداءلتسهیل انجاز المهمات والواجبات وصولا 

في المنظمة ومع رؤسائه  الآخرینمع المدراء  الأفقیةوهو دور یتركز على العلاقات Liason :حلقة الوصل-
  .جاهدا لخلق قاعدة للتعاون المشترك

وتتمثل بما یمارسه المدیر من ادوار معرفیة تتناول تجمیع وتقاسم وتوزیع المهام : المعلوماتیة الأدوار- ب
  :فرعیة وهيوتتضمن ثلاث ادوار 

فالمدیر یتسلم المعلومات والتحالیل ذات الصلة بالعملیات والحوادث الخارجیةویواكب Monitor: قباالمر -
  .والاتجاهات الجدیدة الأفكارالتطورات ،ویتعلم 

المنظمة  إلىأفرادالمعلومات المستلمة من الخارج  إرسالیشمل هذا الدور Disseminator: المرسل-
 ).بعد جولاته ،ثم عقد اجتماع معهم إلیهممثل نقل المعلومات (ملین برئاسته العا أوإلىالأفراد

 إلىالتقسیم الذي یرأسه فیها وینقل المعلومات المناسبة  أوفهو یتكلم باسم المنظمة ،Spokesman: الناطق-
  .خارج ذلك التقسیم أوخارج المنظمة 

  :القراریةالأدوار -ج

المفاضلة بینها  وإجراءعلى دراسة وتحلیل الطلبات والاحتیاجات وتبني الحلول المثلى  الأدواركز هذه رتوت
 :وهيادوار فرعیة  أربعةوتشمل خیار،أو  وتقییم المزایا والعیوب لكل بدیل

فهو یبادر بالتغییر،بعد رصده للمشكلة ومبادرته بأجراء التغییر اللازم Entrepreneur: المنظم ورب العمل-
   .لحلها

فهو یتوجه لحل الارتباكات والمشكلات ، وبخاصة غیر DisturbanceHandler: معالج الارتباكات-
  .مع الزبائن أو المتوقع منها مثل المشكلات بین المرؤوسین ،

التقسیم الذییرأسه ،مثل  أوفهو یقرر توزیع الموارد المتاحة للمنظمة ResourceAllocator: موزع الموارد-
  .، والمعدات ، والوقت والأموال، الأفراد



 لإدارة الأعمالمحاضرات في مقیاس مدخل 

 
21 

مع الزبائن والجهات الداخلیة والخارجیة المتعاملة معه،لغرض  فاوضفهو یتNegotiator: المفاوض-
  . مصالح المنظمة أو التقسیم الذي یدیره فیها

  

  

  

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

  الفكر الإداريتطور : المحور الثالث

لیشیر إلى أن هناك مجموعة من العلماء ApproachأوالمدخلSchoolالمدرسة  ستخدممصطلحی
  ؛یشاركون في رؤیتهم وتفسیرهم لظاهرة معینة وتحدید طریقة دراستها وفهمها أوالمتخصصین
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مجموعة من العلماء أو الباحثین الذین  إلىیشیر لالمدرسة أو المدخل  یستخدم مصطلح في علم الإدارة
ساهمت  حیثكالمدرسة الكلاسیكیة أو السلوكیة أو غیرهما المدارس المعروفة في علم الإدارة  إلىإحدىینتمون 

وفیما یلي نتناول  منظماتهم إدارةبالممارسات الإداریة وتحسین قدرة المدیرین على  الارتقاءهذه المدارس في 
 .أهم مدارس الفكر الإداري بنظریاتها المختلفة والتي أحدثت ثورة في عملیة تسییر المنظمات

  سیكیةالمدرسة الكلا-أولا
في وتسببت في الكثیر من المشاكل  الاقتصاديكنتیجة مباشرة لأزمة الكساد  الاقتصادیةظهرت النهضة 

مما تسبب في هجرة الاقتصادیبعد الانهیار الصناعي  القطاع إلىمن بینها التحول من القطاع الزراعي أوربا
هذا الأخیر الذي بدأ في التطور  بالقطاع الصناعي الالتحاقعلى أساس المدن  إلىف اریالسكان من الأ

لحل مشاكلهم العمل  هم فيطفالتدني الأجور ولجوء أرباب الأسر إلى إدماج نسائهم وأ كذلك آنذاك،
، هذه العوامل ساهمت في بزوغ نظرة تتسم بالعقلانیة والواقعیة انتشار الجریمةالاقتصادیة  بالإضافة إلى 

  ؛لإعادة ترتیب الأوضاع الاقتصادیة
زیادة إلىتطویر الأعمال و المؤسسات تسعى أن  هو الرشد والعقلانیة أيمرتكز للمدرسةالكلاسیكیة  إنأهم

المدرسة الاقتصادي؛ وارتبطتالوضع تحسین  الذي یقصد به الاقتصاديالإنتاجیة والأرباح بسبب الباعث 
الأوامر وینفذونها لذلك  یتلقونالرق والعبودیة ونظرت للعاملین على أنهمآلة  بمفهوم إلى حد بعیدالكلاسیكیة 

  ؛سمیت بالمدرسة الكلاسیكیة أو التقلیدیة
  المدرسة الكلاسیكیةرواد:04الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  
  

  الباحثة  من إعداد :المصدر

تبلورت ثلاث مدارس أو تیارات فكریة، ظهرت في ثلاث بلدان مختلفة خلال العشریات  و في هذا الصدد
الأولى من القرن العشرین، مشكلة بذلك ما یعرف بالنظریة التقلیدیة للتسییر أو النظریة التقلیدیة للتنظیم 

  وهي  الرسمي

 المدرسة الكلاسیكیة

 فریدیریك تایلور- 1
Frederick  taylor 

 
 فرانك ولیلیان جلبرت- 2

Frank &lillianeGilbertH 
 
 ھنري جانت -3

Henri Gantt 

 هنریفایول- 1

Henri Fayol 

 ماكس ویبر- 1

Max Weber 
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 Frederick( لوریافریدیك ت: صاحبهال) أو التنظیم العلمي للعمل( ةالعلمی الإدارةنظریة - أ
Taylor ( الأمریكي الذي یعتبر من أبرز مؤسسي هذه النظریة، وقد اهتم أساسا بالطریقة التي یؤدي بها

  .العمال عملهم في المصنع
) Henri Fayol(هنري فایول : صاحبهال) التنظیم الإداري للعمل( لإداریةنظریة العملیة ا -ب

 .الفرنسي الأصل و الذي ركز على طرق التنظیم والعملیات التسییریة على مستوى الإدارة في المصنع

 Max(وبیر ماکس: صاحبهال) التنظیم البیروقراطي الرشید(نظریة البیروقراطیة الرشیدة ال- ج
Weber( خاصة في " الإداري الرسمي الرشیدةعملیة التنظیم: "من أصل ألماني، حیث اهتم ب

المؤسسات العمومیة، لیتم تطبیقه فیما بعد على المؤسسات الخاصة، وهو ما یسمى بالتنظیم البیروقراطي 
 .یات على التوالي بشيء من التفصیلو فیما یلي سنأتي إلى عرضهذه النظر ،الرشید للعمل

 1915-1856 لوریاتوینسلو فریدیك : )أو التنظیم العلمي للعمل( ةالعلمی الإدارةنظریة - أ

FrederickWinslowTaylor 

الرائدالأولللإدارة العلمیة )   (Fredric.w.Taylor1915-1856فریدریكتایلور یعتبر -1.أ
وبین  "مبادئالإدارةالعلمیة" كتابهالشهیر 1911 أوأبالإدارةالعلمیة،نشرفیعام

 .أنالهدفالأساسیللإدارةهوضمانتحقیقأعلىالأرباحلهاوللعاملینفیه

 New Hampshireفي نیو هامبشایر Phillips Exeter Academy  التحق تایلور بأكادیمیة فیلیبس إكستر
وعدم تمكنه من امتحان القبول بجامعة هارفارد، ه، بعد اجتیاز 1872عام بالولایات المتحدة الأمریكیة 

تدرب على  1875، حیث ضعف نظره من كثرة الدراسة اللیلیة، ومع استعادة البصر في عام الإلتحاق بها
كان تایلور من أوائل  ، في فیلادلفیا Enterprise Hydraulic Worksتعلم مهنة صناعة النماذج المیكانیكیة

دراسة الوقت  من خلال العمل تم بهایلتي الرواد الحقیقیین للإدارة من خلال فحصه العلمي للطریقة ا
تایلور إلى  ، عملوالحركةبطریقة تفصیلیة واستخدام النتائج لتبسیط العمل والحفاظ على الجهد

كعامل في ورشة الآلات ثم تدرج بالمناصب التالیة من متدرب إلى میكانیكي ،MidvaleSteelCompanyشركة
إلى منصب كبیر  وصولاإلى رئیس مجموعة إلى رئیس العمال ثم رئیس عمال الصیانة ثم رئیس مكتب الرسم 

على شهادة في الهندسة المیكانیكیة من معهد ستیفنز للتقنیة  هلو حصبعد ، 1881المهندسین، في عام 
Technology Instutite of sSteven لكن أكمل تصمیم وبناء ورشة آلات جدیدة، حیث ، 1883في عام

شركة  في ا للتصنیعلیصبح مدیرا عامMidvaleبالإدارة العلمیة دفعه إلى الاستقالة من منصبه فياهتمامه 
وهي المهنة ا في الإدارة ، تي أدت بدورها إلى أن یصبح مهندسا استشاری، وال)1893- 1890(الاستثمار 

لب، أثناء شركة بیت لحم للص آخرهاویلة من الشركات البارزة التي طورها تایلور بنفسه، خدم في قائمة ط
كانت تعاني من اختناقات شدیدة في  ها بعدأنالإنتاج فیرفع مستوى حیث عمل على وجوده في بیت لحم،

ارة العلمیة من خلال المحاضرات في استمر في تكریس الوقت والمال لتعزیز مبادئ الإد، عملیة الإنتاج
  .)2021، .محفوظ أ(1914إلى عام  1904، من عام الجامعات والجمعیات المهنیة
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  :یلور في التنظیم العلمي للعملامساهمة فریدریك ت -1.1.أ
الأسالیب العلمیة وقد بني تصوراته الفكریة وافتراضاته  ا علىمعتمدنظري جدیدإطار ببناء ر و فردریك تایلقام 
ة نظمي تعانیها المتال والضیاع الهدر وأوجهلتسلسل العمل وخطواته  هحظاتلاخبرته كمهندس وعلي م ىعل

  .الإنتاجیةجراءعدم استخدام الأسالیب العلمیة في العملیات
 أثناءنه أكر فیه ذالمیكانیك بعنوان نظام الأجر بالقطعة  يالجمعیة الأمریكیة لمهندس إليثاربحو وقد قدم تایل 

لون اقل من ذكثیر من العاملین یب أنحظ لاالعمال ورئیسا للمهندسین في شركة حدید میدفال ىعمله مشرفا عل
 أساسىوالمصمم عل اكآنذنظام الأجور المتبع في الشركة إلیلك أرجعذمئة في المئة من جهدهم في العمل و 

اقترح على الإدارة أن تقوم بدراسة لذلك ،كمیة المنتج من قبل كل عامل ساسىعللا الموقع الوظیفي و الأقدمیة
فكلفته الإدارة بالقیام بذلك، وبعد سنتین من التجارب حول دراسة الوقت " العمل الیوم الواحد"تقنیة لما یشكل 

للوقت ، إن أسلوب دراسته "لالقیاس الزمني لتنفیذ العم"في ورشةالآلات، توصل إلى طریقة تسمى ب 
من ثم هذه الأجزاء لغرض تبسیطها، و یقوم على أساس تحلیل العمل إلى أجزاء صغیرة، و دراسة والحركة،

  :العمل على تحسینها، و قد تم ذلك بطرق متعددة منها
  .اختصار الحركات الزائدة -
  .تحسین تتابع الحركات -  
  .الأصابع في الوقت نفسهمان استعمال المزید من الأعصاب و ض -  
  .ضمان تزامن أفضل للحركات -  

  : )2009، .محفوظ م(النحو التالي ىالتي اعتمدها عل الافتراضاتأهمكماحدد
  .یب لرغبات السلطة التي تشرف علیهیستج الآلةالإنتاجیةالنظر للعامل بما یشبه -1
زیادة خبراتهم وكفاءتهم في الأداء  إليالتخصص بین العاملین لأنه یودي و تقسیم العمل  أاعتماد مبد-2

  .بالتكرار وإتقانهبسبب تخصصهم بجزء صغیر محدود منه 
  .یعد الأجر المادي المدفوع للعامل دافعا رئیسیا لتحسین كفاءة الأداء-3
  .المؤسسة التي یعمل بها إدارةعند تعامله مع  وعقلانیةبرشد  الإنسانیتصرف -4
  .ولذالمب الإنتاجيفي الجهد  تقلیل الهدردراسة الوقت والحركةلغرض  أسلوببد من اعتماد لا -5
  .الإنتاجیةلغرض تحقیق الكفاءة  الآلةیولوجیة والعضلیة وتفاعلها مع حركات فز بالحركات ال الاهتمام- 6 
  .الطرق المناسبة لأداء العمل ىولیة اختیار العاملین وتدریبهمعلؤ مس الإدارةتتحمل - 7 
I.2.1-  لتایلورمبادئ التنظیم:  
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تجارب الوظیفیة التي قام بها وكان عددها لأفكارها بناء على ا  مبادئ الإدارة العلمیة  نظریة تایلوراقتبست 
 ,Taylor)سنة 26تجربة في مصانع میدفیل على مدى  50.000تجربة الى  30.000یتراوح مابین 

1911, p. 106) يف مبادئ للإدارة العلمیةتمثلت ، و:  
یتكون هذا من  ویتم ابتكار الطریقة الأكثر فاعلیة للقیام بالوظیفة،: تحلیل كل جزء من عمل الفرد علمیًا-

درجة الفحص الأدوات اللازمة لتنفیذ العمل، وقیاس الحد الأقصى للمبلغ الذي یمكن أن یقوم به عامل من 
، وقد صمم تایلور مجموعة من القیام بهذا العمل الكثیف كل یومتوقع من العمال ثم ی  الأولى في یوم واحد؛

المناسبة لكل حركة سماها بجداول الهندسة البشریة  والهدف منها  ا حركات العمال والزوایاالجداول حدد فیه
 جداولتهدف ، كما لدراسة الوقت و الحركةن و تطویر استخدام الجسم البشري كنظام، و هو متمم یتحس هو

الحفاظ وتحسین الصحة والأمان وتحقیق الفاعلیة في تصمیم الآلات والمعدات  إلىالهندسة البشریة 
  :لاتيابما یؤمن تاوالأدو 

  تحدید الحركات لأداء العمل عند تایلور :05الشكل رقم 

  
  )2020، .النظم(:المصدر

  .الفرد العامل من خلال زیادة سرعة الأداء والدقة والسلامة  أداءتحسین . 1
  .البشري والإجهادتقلیل مقدار استهلاك الطاقة البشریة . 2
  .تقلیل كلف التدریب. 3
  .البشریة الأخطاءتقلیل حوادث العمل الناجمة بسبب . 4
  عمالأداءالأتحسین مؤشرات الراحة وزیادة الرضا لدى العاملین في . 5

  الهندسة البشریة جداولوكمثال على مفهوم
  یوضح العلاقة بین قوة الذراع و بعض الزوایا: 03جدول رقم 



 لإدارة الأعمالمحاضرات في مقیاس مدخل 

 
26 

  الزوایا المرفقیة
  حسب شدتها 5إلى  1قوة الذراع مرتبة من 

  عملیة الدفع  عملیة السحب
  أسوء زاویة 1  أسوء زاویة 1  درجة 60
  2  2  درجة 90

  3  3  درجة 120

  4  أفضل زاویة 5  درجة 150

  أفضل زاویة 5  4    درجة 180
  )25، صفحة 2009بن دیب، (:المصدر

ذراع الأیمن أثناء عملیة السحب وعملیة العلاقة بین قوة الذراع و الزاویة المرفقیة للیوضح الجدول أعلاه 
  الدفع 

  :یلوراإلیها ت ىالتي دع للإدارةبعض المفاهیم العلمیة -3.1.أ
أن  تایلوراعتقد  المحددة، حیثیتم تعلیم الفرد القیام بالمهمة بالطریقة : اختیار أنسب شخص للقیام بالمهمة 

كان دور الإدارة هو معرفة و  القدرة على أن یكونوا من الدرجة الأولى في الكثیر من الوظائف، الجمیع لدیهم
  .یصبحوا من الدرجة الأولىالوظیفة التي تناسب كل موظف وتدریبهم حتى 

یهتم المدراء بتخطیط العمل والإشراف علیه، یقوم به  المسؤولیة بین الإدارة والعاملین،: تقسیم واضح للعمل 
  .العمال، ویجب على المدراء التعاون مع العمال لضمان إنجاز المهمة بالطریقة العلمیة

 rule ofالتي كانت تعرف ب مبادئ الإدارة القدیمةوقام تایلور بتحدید الفروقات الرئیسیة بین نظریته و  

thumb* تشیر هذه القاعدة العامة إلى طریقة تقریبیة لفعل شيء ما ، بناء على الخبرة العملیة بدلا من و
یمكن إرجاع هذا الاستخدام لهذه العبارة إلى القرن السابع عشر وقد ارتبط بالعدید من المهن حیث . النظریة

 .(Taylor, 1911, p. 16)بمقارنتها بعرض أو طول الإبهامتم قیاس الكمیات 

عملیا متروكة للعامل بینما في ظل الإدارة العلمیة فإن نصف المشكلة  العملكلها مشكلةن وتبین لتایلور أ
أقصى ازدهار لصاحب یجب أن یكون الهدف الأساسي للإدارة هو تأمین بحیث  بشكل تام متروك للإدارة

  .العمل
فیمكنه تبریر أفعاله وأسالیبه لأن هدفه طویل المدى، وهذا ما : تحقیق أقصى قدر ممكن من الازدهار 

  .سیؤدي إلى تقلیل الفقر، وتخفیف المعاناة
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حیث كان تایلور یعتقد أن جمیع العمال یقضون القلیل من وقتهم في بذل : التخلص من الكسل الطبیعي 
للقیام بذلك بهدف تحلیل كل وظیفة بطریقة علمیة حتى لا یساور أحد أدنى شك حول مقدار  لكاملة،الجهود ا

  .العمل الذي یمكن وینبغي القیام به في یوم واحد
المباشر مع مخططات وثم ینقل من مكان إلى آخر من قبل مدیره : التخطیط لعمل كل عامل مبكرا 

عدد كبیر جدا وبناء على ذلك القضاء تمامًا على قدر كبیر من الوقت الضائع بسبب وجود تفصیلیة، تماما 
  .آخر ل في مكانعمافي مكان وعدد قلیل جدًا من ال في مكان قلیلٍ جدًا عمالمن ال

فكرته عن التنظیم الوظیفي حیث قسّم تایلور الأعمال بین حشد من ساهم تایلور أیضا: لتنظیم الوظیفيا
في كل واحد لى جمیع المنظمة یبلغ عددهم ثمانیة وأعطى لكل منهم صلاحیات وسلطات واسعة عالمدراء 

لضمان الاستفادة القصوى من خدمات المشرفین المباشرین، باعتبارهم خبراء وذلك صه حقل تخص
هؤلاء المدیرین في الوقت ذاته وجعل على رأس أصبح العامل یخضع لثمانیة رؤساء ذا كوهومتخصصین 

بالشكل الذي وضحه تایلور في الحیاة  التنظیمالوظیفي ولم ینجح هذا ي هذا التنظیمبالتنظیم سمو  ق،منس
خصوصا اذا ما  العملیة فهو غیر عملي لأنه یجعل للعامل الواحد ثمانیة رؤساء ویضعه في حیرة كبیرة،

مشرفین كلهم من المتخصصین  ثمانیةوالشكل التالي یوضح لنا ، تعارضت أوامر المدیرین للعامل الواحد
جهات، وهو ما یتعارض مع المفهوم التقلیدي لوحدة  مانیةالتقنیین، مما یعني أن العامل یتلقى تعلیمات من ث

  .الأمر
  یلورایوضح الإشراف الوظائفي وفقا لت:  06الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  

  
  

  (MIDGET, 2021)الباحثة بناء على إعدادمن :المصدر
الذي صدر " ةالعلمی الإدارةمبادئ " كتابهي التنظیم العلمي للعمل من خلال ف أساسیة مبادئخمستایلور حدد  -

  : تظهر في الشكل التالي  1911في 
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  المبادئ الأساسیة لنظریة التنظیم العلمي تایلور :07الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  

  
  

  (Geoghegan, 2018)الباحثة بناء على  إعدادمن  :المصدر
  

من ذلك المنهج  ، واستخدم بدلاوالفطرة السلیمة أو العادة البسیطة" القاعدة الأساسیة"استبدل العمل بـ -
  .العلمي لدراسة العمل وتحدید الطریقة الأكثر فعالیة لأداء مهام محددة

 ،والقیام بمطابقة العمال بوظائفهم بناء على القدرةعلى العمل بأقصى قدر من الكفاءة تدریب العمال-
  .والتحفیز ولیس عشوائیا

  .م التعلیمات والإشراف للتأكد من أنهم یستخدمون أكثر طرق العمل كفاءةیقدت، و أداء العمال ةراقبم-
، مما یسمح للعمال دیرون وقتهم في التخطیط والتدریبتوزیع العمل بین المدیرین والعاملین بحیث یقضي الم-

  .بأداء مهامهم بكفاءة
،ویتم ذلك باستخدام على مقدار ما ینتجون نتاجیة بحیث یتم دفع أجور العمال بناءالأجر على أساس الإ -

لن ، ، بحیث إذا لم ینتِجواإن استخدام الأجر بالقطعة یركز عقول العمال على إنتاجیتهمالأجر بالقطعة، 
  .یكسبوا

  :الموجهة لنظریة الإدارة العلمیة الانتقادات-4.1.أ
  :ما یليتمثلت فیالإدارة العلمیةلنظریة الانتقادات  مجموعة من تم توجیهلقد

لأنها تنطبق بشكل مثالي على الصناعات التحویلیة  عریقأشار بعض نقاد هذه النظریة إلى أنها نظام علمي 
للغایة لا تحتوي على  ولكنها قد لا تنجح في قطاعات أخرى حیث أنهاتخلق وظائف روتینیة والتعدین

، لم یكن حقیقیابل كان مفید فائدة كل من العامل والشركةل تصمیم مبادئ النظریة تم استقلالیة، كما أن 
، على الرغم من زیادة الإنتاجالصناعیة  وقد أدى ذلك إلى الكثیر من الإضرابات ،من العاملللشركة أكثر 

، علیهم بأنفسهمذا لأن العمال لا یفكرون ه ،ا ما یُنظر إلى الإدارة العلمیة على أنها غیر إنسانیةوغالب

إحلال الأسلوب 
العلمي بدل 

أسلوب القواعد 
 العامة 

تدریب العمال 
باستخدام الطرق 
 والأسالیب العلمیة 

التأكد من العمل 
بالطرق والأسالیب 
التي تحقق أقصى 

 كفاءة ممكنة

تقسیم المهام 
والوظائف بین 
 المدیرین والعمال

تحدید الأجر على 
 أساس الإنتاجیة  

 زیادة الكفاءة الإنتاجیة وتحقیق الربح 
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، وسنذكر بشئ من التفصیل أهم الانتقادات الموجهة للنظریة التعلیمات في أسرع وقت ممكن إتباعببساطة 
 من طرف العمال وأرباب العمل وكذا علماء النفس؛

  :الإنتقادات الموجهة للنظریة من طرف العمال-1.4.1.أ
یتم أخذ ، حیث العامل إلى منزلة الآلة بفصل وظیفة التفكیر عنه الإدارة العلمیة تنزل:العامل إلى آلة تحویل-

  .الموضوعة ا للخطةفقیجب على العامل أن یقوم بعمله بدقة و لتفكیر أو التخطیط من قبل الإدارة و جانب ا
رتابة وقتل مبادرته الوهذا یؤدي إلى . طرق العمل موحدة ویجب على العامل تكرار نفس الأداء مرارًا وتكرارًا

یتأثر في الإنتاجیة على المدى القصیر لكن  أنه یمكن تحقیق زیادة مهارته وقدأظهرت الدراسات والأبحاثو 
 .اهتمام العمال سلبًا على المدى الطویل مما یؤدي إلى انخفاض الإنتاجیة

الإنتاج العمال الذین یتوقعون أقصى قدر من آداءالإدارة العلمیة مسؤولة عن تسریع :العاملین آداءتسریع-
لكن یمكن الإشارة إلى أن الإدارة العلمیة  ،منهم وبالتالي خلق الكثیر من الضغط النفسي والجسدي علیهم

یوفر مواد كما أنه  ،تهدف إلى توفیر ساعات عمل معقولة مع فترات راحة وظروف عمل مناسبة أخرى
 .ب التي تصب في مصلحة العاملدراسات الوقت والحركة والتع وأدوات ومعدات وما إلى ذلك ، بما في ذلك

أسالیب العمل والعملیات ،ف"الفعل"عن " التفكیر"ا بسبب فصل تتأثر مبادرة العمال سلب:المبادرةروح فقدان -
لا یستطیع أن یأخذ زمام المبادرة ویقترح طریقة عمل ،و ا لتعلیمات رئیس العمال، إذ یتصرف العامل وفقموحدة
  .أفضل

یحصلون على نصیب ضئیل من  ، فهمقاسم مكاسب زیادة الإنتاجیة مع العماللا یتم ت:استغلال العمال-
وتجدر الإشارة إلى أنه یتم استثمار قبل المستثمر في شكل أرباح أعلى، یتم أخذ النسبة الأكبر من ، و الأرباح

 .منحتسهیلات مختلفة للعمالمبلغ كبیر في تطبیق تقنیات الإدارة العلمیة وأن المالك ی

یتم تحدید الأمور المهمة مثل تنظیم ساعات العمل ، وتثبیت الأجور وما :دور النقابات العمالیةإضعاف -
وهذا یضعف عملیة المفاوضة  ،إلى ذلك ، من قبل الإدارة نفسها ، ولا یتم استشارة العمال على الإطلاق

  .ةلأنهم یعملون تحت السیطرة المباشرة للإدار  ل النقابات العمالیةالجماعیة وتشكی
  
مال بصرامة یعمل الع ، حیثموقف الرؤساء الوظیفیین استبداديیظهر  :التسلط والدیكتاتوریة في الرأي-

ذا یخلق الكثیر هأرباب العمل دون إبداء أي اقتراح، و الامتثال لأوامر  یجب علیهمو  تحت سیطرتهم وتوجیههم
  .من الاستیاء بین العمال

  :أرباب العمل الإدارة العلمیة على الأسس التالیةینتقد :انتقادات أرباب العمل-2.4.1.أ
ینطوي تركیب الإدارة العلمیة على أموال ضخمة بسبب إدخال توحید المواد والمعدات :باهظة الثمن-

، والأدوات والآلات وما إلى ذلك ، كما أنها تتعهد بدراسات الوقت والحركة والتعب وهي تقنیات باهظة الثمن
  .والتجریب المستمر أیضًا إلى الكثیر من الأموالیحتاج البحث كذلك 
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، الإدارة العلمیة ، یجب تغییر الإعداد القدیم مبادئ من أجل إدخال:الخسارة على حساب إعادة التنظیم -
قد لا یتكیف ، و یفلاكزیادة التوقت و مما یتسبب في ضیاع ال تعلیق العمل بسبب إعادة التنظیمبما في ذلك 

على مراحل حتى لا یقاوم الجدیدة لذلك وجب إدماجه  العمللتقنیات الجدیدة وطریقة هولة مع االعمال بس
  .التغییر ولا یزعج الأداء الطبیعي للوحدة

قد تؤدي تقنیات الإدارة العلمیة التي تتبعها جمیع الشركات في صناعة واحدة إلى زیادة :الإفراط في الإنتاج-
  .ث الركود الذي لا یصب في مصلحة وحدات الأعمالو حد، مما یؤدي الى الإنتاج أو وفرة في السوق

تحتاج المنظمات التي تدار علمیًا إلى خبراء وموظفین :الصعوبات في الحصول على موظفین مدربین-
  .في بعض الأحیان یكون من الصعب للغایة الحصول على موظفین مدربین،و مؤهلین

الإدارة العلمیة لأنها تهدف إلى تحقیق الكفاءة بأي انتقد علماء النفس الصناعیون مفهوم :نقد علماء النفس
تقر إلى النهج مبادئ الإدارة العلمیة غیر شخصیة في طبیعتها وتف ،كما أنثمن ومعاملة العمال كعبید للإدارة

  :فیما یلي أهم نقاط النقد التي قدمها علماء النفسالنفسي في تطبیقها و 
، ذي قدمه علماء النفس ضد الإدارة العلمیة هو أنها آلیة في النهجالنقد الرئیسي ال:المیكانیكیة في الطبیعة-

ل رئیس العمال، وبذلك ا للتعلیمات الصادرة له من قبلى العامل أن یعمل بشكل صارم وفقیجب ع حیث
  .ةل،فیبدو وضعه مثل الألدیه عملیا أي رأي في تحدید السیاسات المتعلقة بالعمل لایكون

العمال مما یؤدي إلى الكثیر من الضغط '' تكثیف `` علمیة مسؤولة عن تسریع أو الإدارة ال:تسریع العمال-
ویرى علماء ،والتعب على عقل العامل وجسمه مما یؤدي إلى الحوادث والتوقف عن العمل وما إلى ذلك

  .النفس أن العمل یجب أن یكون سهلاً و مثیرة للاهتمام للعمال
، یعمل العمال الإدارة العلمیة یجعلها رتیبة تحثالوظائف  إن التخصص المفرط وتكرار:خلق الرتابة-
ن توسیع الوظیفة اقترح علماء النفس الصناعیی،وهذا یقلل من كفاءتها، و الآلات مما یحطم اهتمامهم بالعملك

، یجب على العامل إجراء ممكن لتقلیل رتابة العمل المستمر، على سبیل المثال، في حالة تعطل الآلاتكحل 
سیوفر له هذا مزیدًا من المعرفة حول وظیفته ویجعل عمله أكثر  ،طفیفة لضبطه بشكل صحیح إصلاحات

  .إثارة للاهتمام
الأمن الوظیفي والثناء ومشاركة  مثل غیاب الحوافز غیر النقدیة :عدم وجود حوافز غیر متعلقة بالأجور-

في رأي علماء النفس ،فت وما إلى ذلكالعمال في الإدارة والاعتراف الاجتماعي والحث على التعبیر عن الذا
 .ا في إلهام العمال من أجل أداء أفضلالحوافز دورا مهم، تلعب هذه 

من  ،للقیام بالعمل" أفضل طریقة"تهتم الإدارة العلمیة في المقام الأول بتطویر :للعمل" أفضل طریقة"تطویر  -
المتوقع أن یتبع هذه الطریقة كل عامل یعمل في المنظمة ولكن علماء النفس یرون أن كل عامل لدیه أسلوبه 
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، فلن یكون قادرًا على الأداء بشكل صحیح ا تم فرض طریقة معینة على العاملإذ، و الخاص في أداء العمل
  .وستتأثر كفاءته بشكل سلبي

   1924-1968:نظریة فرانك ولیلیان جیلبرت-2.أ

Frank and Lillian Gilbreth  
الولایات  في  )Fort Fairfield, Maine(فورت فیرفیلد، فی1868یولیو  7ولد فرانك جیلبریت في -1.2.أ

، تخرج من المدرسة الثانویة الإنجلیزیة في بوسطن، ثم توجه إلى مدرسة ذات طابع تجاري الأمریكیة المتحدة
ومیكانیكي لأفضل طلاب بوسطن الذین لم یتجهوا إلى جامعة هارفارد، كما تأهل للدخول إلى معهد 

، لكنه رفض الفرصة 1885في سنة  Massachusetts Institute of Technologyماساتشوستس للتكنولوجیا  
  .لصالح التعلیم العملي

سنوات، حیث ترقى من عامل 10لمدة  Whidden&Companyعمل كمساعد للبناء لدى شركة البناء 
في حوالي خمسین مهنة، حصل على " أجر العامل الماهر" مساعد إلى مشرف للموقع، وأدرج ما یسمى ب 

مشروعا تجاریا وصناعیا  90سس شركة المقاولات الخاصة به ضمت ، أ1920درجة الدكتوراه الفخریة سنة 
براءة اختراع في طرق البناء والهندسة ،  13على نطاق واسع في جمیع أنحاء الولایات المتحدة، تحصل على 

  (Gifford, 2019).وواحدة في دراسات الحركة
التكلفة بالإضافة إلى "رواتب مع العمال، حیث دافع عن نموذج عقد لقد ابتكر باستمرار في طرق التعاقد وال

  .في أیامه الأولى وإیجاد طرق لتحفیز عماله من خلال أنظمة المكافآت" المبلغ الثابت
، متحصلة على البكالوریوس من جامعة كالیفورنیا 1904 سنةLillian Evelyn Mollerلیلیان إیفلین مولر تزوج
وكونا فریق عمل متعاون من زوج وزوجة، ، 1915، ودكتوراه سنة  1902، وماجستیر سنة  1900سنة 

فلقد أدت الدراسات التي قام بها فرانك  ،قدما مساهمات ذات دلالة عظیمة لحركة الإدارة العلمیة
أما لیلیان والتي كانت طبیبة نفسیة  ،مزید من أسالیب زیادة الإنتاجیةإلى الStudies and Motion للحركة

سنة فقد أصبحت مشهورة من خلال البحث الذي قدمته عن التعب والإرهاق وعن ضغوط العمل على العمال 
1916  
بكفاءة العمالة منذ أیامه الأولى كمتدرب وقضى الكثیر من حیاته المهنیة في مجال  مهووسا  فرانككان 

  . البناء في إیجاد طرق لتعزیز الكفاءة وتسریع العمل وتقلیل إجهاد العمال
، التي تحلل حركات العمل وتختزلها إلى أقل " دراسات الحركة"إذ یعتبر المؤسس والمطور الأصلي لـ 

، ودافع 1908إجهادا، أصبح من المؤیدین لمؤسس دراسات الوقت فریدریك تایلور سنة مجموعة وأسرع وأقل 
باعتبارها ممارسة لإدارة العمل وشكلا مبتكرا من أشكال الإدارة العلمیة، وینظر إلیها " Taylorism"عن فكرة 

واصل فرانك ، لذلك فوق كل اعتبار بالنسبة للعامل"  كفاءة السرعة" و" الوقت"على أنها استغلال منظم یضع 
كل وظیفة یقوم لدراسة حركة العمل التي بدأها تایلور ، وكان یستخدم الصور لدراسة وتحلیل هیكل المهام 

بأدائها العمال وذلك بهدف الوصول إلى أكثر الطرق كفاءة لأداء العمل، وذلك من خلال استبعاد الحركات 
  . (Passley, 2016)داء العملغیر الضروریة والتركیز فقط على الحركات اللازمة لأ
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  :إسهامات فرانك ولیلیان جیلبرت في الإدارة العلمیة-2.2.أ
الأفلام لتحلیل ا مااستخدتأثر الحركة على الكفاءة، حیث  كیف ، وتحدیداجیلبرت مهتمین بإنتاجیة العمالاكان

الوقت المستغرق لإكمال عنصر  إلى عناصر وحركات منفصلة وسجلا المهام یمقس،فقاما بتنشاط العمال
  .التنبؤ بسیر العمل الأكثر كفاءة لوظیفة معینة، تمكنوا من بهذه الطریقة ،واحد
ا في إنشاء مقاطع فیدیو تدریبیة لإرشاد الموظفین حول لام التي صنعها جیلبرت مفیدة أیضكانت الأف لقد

  .وفعال كیفیة العمل بشكل منتج
مها كبرنامج واستخد   Three-Position Plan ساهم فرانك في وضع خطة الوضع الثلاثي الأبعاد للترقیة  

، ومستعد للترقي لوظیفة أعلى ، امل یمكن أن یؤدي وظیفته الحالیةلهذه الخطة فإن الع ووفقالتنمیة الموظف
وهكذا فإن كل عامل یمكن أن یعمل  ،ویقوم بتدریب من سوف یخلفه فیما بعد وذلك كله في نفس الوقت

بدراسات الحركة فإن لیلیان كانت تهتم بدراسة الأفراد  مشغولافرانك بینما كان ومن ناحیة أخرى ، ویتعلم ویعلم
  .وكیفیة تحسین ظروف العمل المحیطةوأدائهم في العمل 

ناء العمل ، وفترة لتناول ل أثمن بین الآثار التطبیقیة للدراسات التي قامت بها تخصیص فترات الراحة للعما
، "قانون تنظیم عمل الأطفال"كما أصدر الكونجرس الأمریكي بسبب ما توصلت إلیه من نتائج ، الغذاء

بالإضافة إلى تشریعات أخرى لحمایة العمال من ظروف العمل القاسیة أو التي لا تتصف 
   .(catemccrea, 2018)بالأمان

ینتمي تایلور وجیلبرت إلى المدرسة الكلاسیكیة للإدارة ، والتي أكدت على زیادة إنتاجیة العمال من خلال 
ركز بینما  ؛ ز تایلور على الربحیة والإنتاجیةكان تركی ، حیثلكنهم اختلفوا في أهمیة العامل ،التحلیل العلمي

تقلیل عدد الحركات المرتبطة بمهمة معینة ،  اعتقدوا أنه من خلال، و جیلبرت على رفاهیة العمال ودوافعهم
نظام الحوافز التشجیعیة  على بعض التعدیلاتفرانك جیلبرت دخلكما أ، یمكنهم أیضا زیادة رفاهیة العامل

  .تحفیز كل من العامل والمشرف على المصنع ر لغرضالذي صممه تایلو 

ا في مبادئ المهمة التي تم دمجها لاحقال ، العدید من، جنبا إلى جنب مع أبحاث تایلورجیلبرتقدمت أبحاث 
 في النهایة، أدى عملهم إلى ،برامج ضمان الجودة ومراقبة الجودة التي بدأت في عشرینیات القرن الماضي

بیئة العمل هي دراسة الأشخاص في بیئة عملهم ، . (علم بیئة العمل وعلم النفس الصناعيبروز ما یعرفب
 .)خاطر الإصابة المرتبطة بالعملبهدف زیادة الإنتاجیة وتقلیل م

  
  1919-1861 انتغلورنس هنري-3.أ

 Gantt ecLauren Henry  
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،تخرج من 1861 سنةبالولایات المتحدة الأمریكیة  Marylandولد هنري غانت في ولایة ماریلاند-1.3.أ
ویتأهل  1884 سنةا في وكان مدرسا قبل أن یصبح رسام 1880سنةJohns Hopkinsكلیة جونز هوبكنز 

في  MidvaleSteelCompany، عمل في شركة 1893 سنةإلى  1887 سنةكمهندس میكانیكي من 
  .ثم مشرفا) Fredrick W. Taylor(ا لكبیر المهندسین فیلادلفیا ، حیث أصبح مساعد

 Simonds Rollingیلور إلى شركة اا ، وتبع جانت تغانت وتایلور في سنواتهما الأولى مععمل 

Company  ثم إلىBethlehem Steel ا في حد ذاته كمستشار غانت معروف، أصبح  1900 سنةمنذ ، و
  .(Clark, 2019)انب الإدارةناجح حیث طور اهتماماته في جو 

  :إسهامات هنري غانت في الإدارة العلمیة-2.3.أ
من انتاج انت أن مجرد تطبیق التحلیل العلمي على كل جانب من جوانب العمل هو الذي یمكن اعتقد غ

انت أربع غقدم  ،، وأن التحسینات في الإدارة جاءت من القضاء على الصدفة والحوادثكفاءة صناعیة
 :(Sullivan, 2010)مساهمات فردیة وبارزة

  :والمكافآتنظام المهام . 1
لقطعة عمل ) متوسط(انت وقت معیاري غد حیث حد 1901سنة انت للأجور والمكافآت في غتم تقدیم نظام 

إذا ؛ و الیومي المعتاد إذا أنجز المهمة لهذا الیوم وظف على مكافأة بالإضافة إلى أجرهحصل المإذ ی أو مهمة
ا أقل، فسیحصل على أجر مقابل استغرق وقت، وإذا أخذ العامل أكثر من الوقت القیاسي، یتم تخفیض أجره

  . في المائة من الأجر 20مكافأة تصل إلى أجزاء العمل الإضافیة و 
  :منظور العامل. 2

دفع مكافأة لرئیس العمال إذا ن الحوافز لذلك فكر غانت في انت أن نظامه لم یقدم سوى القلیل مغأدرك 
ذه واحدة من أولى المحاولات المسجلة لمكافأة رئیس شكلت ه ، وقداستوفى جمیع العمال المعیار المطلوب

  .في العمل، الأجور والأرباح. یس لتحسین طریقة عملهمالعمال على العاملین في التدر 
، یجب أن نوجه لا یمكننا قیادة الناس ، إذنفعله یجب أن یتوافق مع الطبیعة البشریةیرى غانت أن كل ما 

  .تطورهم
عادات الاجتهاد  -" عادات الصناعة"انب التعلیم الصناعي أطلق علیه ا بجانب من جو كان غانت مهتم

  .والتعاون ، والقیام بالعمل بأفضل ما لدیه ، والاعتزاز بجودة وكمیة العمل
  :المخطط .3

 ، حیث یتمانت الشریطي كآلیة متواضعة لكنها فعالة لتسجیل تقدم العمال نحو معیار المهمةبدأ مخطط غ
باللون الأسود ، إذا كان یلبي المعیار ، باللون الأحمر ، إذا لم یفعل  - لكل عامل  الاحتفاظ بسجل یومي

قبة ، ومرالكل آلة ، وكمیة العمل لكل عامل توسع هذا إلى المزید من الرسوم البیانیة حول كمیة العملو 
  .التكالیف وغیرها

لحكومیة في المجهود الحربي في ا أثناء تصارعه مع مشكلة تتبع جمیع المهام والأنشطة المختلفة للإدارات
عبارة عن  الحلكان  ،انت أنه یجب أن یقوم بالجدولة على أساس الوقت ولیس الكمیات، أدرك غ1917 سنة
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، في ، وقد أتاح ذلك للإدارة أن ترىمخطط شریطي یوضح كیفیة جدولة العمل بمرور الوقت حتى اكتماله
ا للحفاظ على إلى متى وأین یكون الإجراء ضروری، والإشارة شكل رسوم بیانیة ، مدى تقدم العمل بشكل جید 

  .الوقت
وضیح أفضل طریقة لتحقیق الجدولة، ولتوضیح انت على جمیع أنواع المشاریع لتتم تطبیق مخططات غ

  :انت ، نأخذ المشروع الصغیر لإعادة تصمیم مكتب بالخطوات التالیةمخطط غ
  .كلفة والوقتتحدید الاختصاصات ومعاییر الجودة والت) أ

  .إبلاغ جمیع الموظفین والعملاء المناسبین) ب
  .ترتیب السكن البدیل) ج
  .تجهیز المكتب) د
 .إعادة الدیكور) ه

  :انت بفوائد متعددة لإدارة المشروعغیتمیز مخطط 
  .یساعد في تقسیم المهام إلى عناصر محددة-
  .یسمح برصد الجداول الزمنیة المتوقعة-

الرسم البیاني لكل من العمل والزمن یمكن إظهار تدفق سیر العمل وفي تقریر مختصر التالي  الشكل یوضح
نتهاء في كل مرحلة من عن التقدم في العمل ویسهل تتبعه من خلال رؤیة مراحل العمل وتواریخ البدء والا

  :لهذه المراح

 مخطط غانت في إدارة المشاریع :08الشكل رقم 

  
  

 )Project Professional 2019 ،2019(:المصدر

 
  :المسؤولیة الاجتماعیة للأعمال. 4

، اهتماماته الإداریة لتشمل وظیفة القیادة ودور الشركة نفسها غانت وسع، 1915سنةبعد وفاة تایلور في 
المربحة علیها واجب ، وأن المنظمة ات تجاه المجتمع ككلكان یعتقد بشكل متزاید أن الإدارة علیها التزامو 

  .تجاه رفاهیة المجتمع
، وأن رجل الأعمال الذي یقول إن الأرباح ظیم العمل ، جادل بأن هناك تضاربا بین الأرباح والخدمةفي تن

، وبقدر ما المجتمع المعني ام أعماله كان له أساس في الخدمةأهم من الخدمة التي یقدمها قد نسي أن نظ
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: دفعته هذه المخاوف إلى التأكید على أن ،باستثناء الخدمة التي یمكن أن یقدمهالیس لدیه سبب للوجود 
نظام العمل یجب أن یقبل مسؤولیته الاجتماعیة وأن یكرس نفسه في المقام الأول للخدمة ، أو سیحاول "

  ".المجتمع في نهایة المطاف الاستیلاء علیها من أجل تشغیلها في مصلحته
العلاقات ، حیث قم أفكارا مبتكرة حول بعد انت في تقدم علوم الإدارة أهمیة كبیرةغ لقد كان لمساهمات هنري

  .الإنسانیة للإدارة في وقت كانت فیه الإدارة العلمیة في ذروتها
كما أن  السلوكي البشري كر في الفكرتإن منهجه في التعامل مع رئیس العمال كمدرس یصنفه كمساهم مب

  .المجتمع تجعله من أوائل المتحدثین باسم المسؤولیة الاجتماعیة للأعمالمقاربته لواجب الشركة تجاه 
  
  1925- 1841 هنري فایول: صاحبهال) التنظیم الإداري للعمل( لإداریةنظریة العملیة ا -ب

 )Henri Fayol(  
المؤسسین د الآباء ، أحلى جنب مع معاصره فریدریك تایلورا إ، جنبالفرنسي الأصل یعتبر هنري فایول- 1.ب

الذي ركز على طرق التنظیم والعملیات و ، وأحد المساهمین الأكثر تأثیرا في مفاهیم الإدارة الحدیثةلعلوم الإدارة
  .التسییریة على مستوى الإدارة في المصنع

 Ecole desللمناجم، وتم قبوله في مدرسة سانت إتیان1841یولیو  29ولد هنري فایول في اسطنبول في 

Étienne-Mines de Saint تم تعیینه كمهندس لمنجم سنة 17 وكان عمره لا یتجاوز1858سنة ،
أصبح مدیر ة الموكلة إلیه، و في المسؤولیات المختلف هنري فایولبرع  1860، سنة Commentryكومنتري
ا فعالة لأعمال الأخشاب في صالات ، عمل كمهندس مبتكر ، أتقن طرق1866سنة Commentryمنجم 

  .العرض ومكافحة الحرائق التي دمرت مناجم الفحم الخاصة به
و  Commentry-Fourchambaultا للشركة الأم، شركة ، تم تعیین هنري فایول مدیرا إداری1888سنة في 

Decazeville الرغم من المشاكل على ،و ، التي كانت تواجه صعوبة كبیرة في مهمة تصفیة الأنشطة الخاسرة
، فإن هذه النجاحات مرتبطة ارتباطا مباشرا ، ووفقا لرؤیتهالتي واجهها، تمكن من تصحیح الوضع بسرعة

  . (CAIRE, 2019)مشترك والواسع لأسالیب الإدارةبالتطبیق ال
الإدارة التي  ا من الخبرة فيعام 50فیه  سرد، 1916سنة " الإدارة الصناعیة والعامة"كتابه نشر هنري فایول

ه ووضع تصورا لممارسته في المصانع، حیث ركز في هذا العمل على ملاحظاتلاحظ خلالها وفكر ودون 
التي لخصها مفهومه للإدارة حیث عرف هذه قواعد السلوك العملي  المنظمة أكثر من المهمة، وتحدث عن

على الهیكل الهرمي للشركة  هتركیز ،كذلك "والقیادة ، والتنسیق ، والسیطرة، والتنظیم ، التنبؤ "الأخیرة على أنها 
تعمل القیادة الإنسانیة على تحسین الروح المعنویة  هنري  عتقادفات القائد له نظیر إیجابي، ففي اوعلى ص

  .ر القوى العاملةواستقرا
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، فإن الأنشطة تندرج في فقا لهوو  ،صناعیةالشركة الا لتنظیم هنري فایول من أوائل من وضع تصور یعتبر 
  :(FAYOL, 2012)ست وظائف رئیسیة

  الإنتاج والتحویل والتصنیعتتمثل في عملیات :الوظائف التقنیة
  بیع وشراء تتمثل في عملیات :الوظائف التجاریة
والبحث عن مصادر تمویل  المتاحةالاستغلال الأمثل لرأس المال والأموال تتمثل في  :الوظائف المالیة

  .جدیدة
  والممتلكات تتمثل في حمایة الأفراد :الوظائف الأمنیة

إعداد المیزانیة و لعملیات التي قامت بها المؤسسة و تشمل هذه الوظیفة تسجیل مختلف ا:الوظائف المحاسبیة
  التكالیف كما أنها تتضمن القیام بالعملیات الإحصائیة

  :طي هذه الوظیفة جمیع مهام الإدارة والتنظیم التي تنظمها فایول في خمسة عناصرتغ :الوظائف الإداریة
  وبرامج خططوضع توقع و عملیة : التخطیط-
  الموارد البشریة والمالیة والمادیة ترتیب: التنظیم-

  بتنفیذها الالتزامإصدار الأوامر وضرورة : إعطاء الأوامر
  لتسهیل عملها ونجاحها مواءمة جمیع أعمال وجهود الشركة: التنسیق-
بلاغ عن ، والإعد المعمول بها والأوامر المقدمةا للقواالتحقق من أن كل شيء یسیر وفق: )السیطرة( التحكم-

  .صلاحها وتجنب تكرارهاالأخطاء وإ 
  :مبادئ التنظیم الإداري-2.1.ب

هدف إلى توجیه المدیر ی أربعة عشر مبدأ الصحیح، حدد هنري فایولشكل الحتى یتم تنفیذ الوظیفة الإداریة ب
 :(Bruno, 2020)، نوجزها فیما یليفي مهمته

  :تقسیم العمل مبدأ-
، یمكن ا على مستوى خبرتهم في الوظیفةلفة ، واعتمادیتمتع جمیع الموظفین في الشركة بمهارات مخت

ل یزید التخصص بشكل كبیر من كفاءة وإنتاجیة القوى العاملة من خلا ،یناعتبارهم متخصصین أو عام
 .على الموظفین الإداریین والفنیین والتنظیمیینهذا المبدأ  ینطبقزیادة دقة المهام، 

  :السلطة والمسؤولیة مبدأ-
من  المسؤولیة لموظفین،وتنبثقوامر لیجب مراعاة السلطة بحیث یكون فریق الإدارة قادرا على إصدار الأ

كلما ارتفعت  تالسلطة حیث یعبران عن علاقة طردیة كلما ارتفعت صلاحیة إصدار الأوامر واتخاذ القرارا
  .درجة تحمل المسؤولیة

  :الإنضباطمبدأ-
  .أساس العلاقة بین الموظفین والمدیرین، فهو لقیم الأساسیةعن الطاعة واحترام ا الانضباطیعبر 

  :وحدة القیادة مبدأ-
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عن الأنشطة  إلى حاجة الموظف لتلقي أوامر من آمر ومصدر واحد فقط ویكون مسؤولایشیر هذا المبدأ 
بفضل د یؤدي ذلك إلى الارتباك والصراع، فمختلفة ، فق، إذا تلقى الموظف أوامر من مصادر لنفس الشخص

  .هذا المبدأ ، یمكن تحدید المسؤولیة عن الأخطاء بسهولة أكبر
  :وحدة الهدف مبدأ-

أن تكون أهداف كل جزء من التنظیم متفقة مع الهدف العام والنهائي للمنظمة وتساهم في تحقیقه بدون أي 
  .انحرافات

  :إخضاع المصلحة الفردیة للمصلحة العامة مبدأ-
أهداف على ینصب التركیز على أهداف الشركة ، ولیس  ، حیثتجاوز المصلحة العامة للشركةلا یمكن 

 .هذا المبدأ على جمیع مستویات الشركة وخاصة على مستوى الإدارةیتم تطبیق ،و الفرد

  :التعویض والمكافأة مبدأ-
حتى یتمكن الموظفون من الحفاظ  جب أن تكون المكافآت عادلةی،لهذا اارتباطا وثیق الدافعترتبط الإنتاجیة ب

من التعویض ، اقتصادي  فایول وجود نوعینهنری اعتبر،و على مستوى جید من التحفیز والإنتاجیة في عملهم
أو كان الأمر یتعلق بمكافأة  المنظمة، سواءوغیر اقتصادي ، في إشارة إلى المجاملات ، أو الترویج داخل 

  .تقدیر جهود الموظفین
  :التسلسل الهرمي مبدأ-

یع أنحاء التسلسل الهرمي للمنظمة، من أعلى مستوى إلى أدنى یجب إنشاء خط واضح للسلطة في جم
من هو الرئیس المباشر في كل مستوى ولكل موظف ، بحیث دد المخطط التنظیمي، یجب أن یحمستوى، و 

  .لمعلومات إلى الشخص المناسبیمكن لكل موظف توصیل ا
  :مبدأ المركزیة-

تعني المركزیة تركیز المنظمة، و یجب أن تكون السلطة اللازمة لتنفیذ عملیة اتخاذ القرار متوازنة داخل 
، ون هذه السلطة لامركزیة أو مفوضة، ولكن في بعض الحالات یجب أن تكنطقة هرمیةلسلطة في أعلى ما

، یجب الحفاظ على توازن جید للقوى على جمیع من أجل الأداء السلیم لها. المنظمةبالنظر إلى هیكل 
  .مستویات التسلسل الهرمي

  :مبدأ الترتیب-
یجب  ،لیكونوا قادرین على العمل بشكل صحیحیجب أن یكون لدى جمیع الموظفین في الشركة موارد كافیة 

، أي الحفاظ على عامل رئیسي في أي عمل النظام هو. ل كل موظف المنصب الأنسب لقدراتهأن یشغ
  .النظام من حیث المسؤولیات والمصطلحات المادیة ، ووجود بیئة عمل آمنة ونظیفة ومرتبة

  :مبدأ العدل والمساواة-
العمال في المكان المناسب ،من خلال وضع مرؤوسیه بإنصاف وحیادیة ومساواة ةعاملعلى كل رئیس میجب

  . في المنظمة من أجل تقدیم أقصى قدر من الأداء والإنتاجیة
  :مبدأ استقرار -
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عاقة سیر العمل بسلاسة ویؤثر علیه بشكل كبیر، یمكن أن یؤدي معدل دوران الموظفین المرتفع إلى إ
لعدم استقرارهم وثبوتهم في منصب معین مما یؤدي الى التأثیر  إحساس الموظفین بالأمان بالإضافة إلى عدم

 .سلبا على مردودیتهم أثناء العمل

  :مبدأ المبادرة -
یتضمن ،و الموظفین بعض المرونة في تنفیذ الإجراءات الخاصة بمناصبهم ینص هذا المبدأ على ضرورةمنح

  .یكون لدى الرؤساء للأخطاء التي قد یتم ارتكابها ا التسامح الذي یجب أنیضهذا المبدأ أ
  :مبدأ التعاون وروح العمل الجماعي-

تساهم روح العمل  ، حیثیشجع هذا المبدأ العمل الجماعي والتعاون والمشاركة والوحدة بین الموظفین
  .الجماعي في تطویر ثقافة الشركة وتعزز الثقة والتفاهم بین جمیع الموظفین

  : التنظیم الإداريالانتقادات الموجهة لنظریة -3.1.ب
 تطبیقهاعند وخاصة سلبیة أشیاء من تخلو لا التي النظریات من غیرهاك نظریةللوجهت الانتقادات بعض هناك
   :,fayolisme, du limites les (Soulé (2020يمایل الانتقادات تلك ومن

  .أكثر لا كشعارات تصلح فایول وضعها التي المبادئ من الكثیر-
 یمكن لا حیث بلد وكل منظمة كل بها تمر التي الظروف على فایول وضعها التي المبادئ حیةلاص تتوقف-

  .والاجتماعیة وثقافیة والاقتصادیة السیاسیة الاعتبارات عن الإداریة القضایا فصل

   .المعیشي والواقع یتلاءم تعدیلها،بما إلى للجوء یتطلب ما العملي الواقع مع المبادئ هذه تتصادم قد-
 فرض من تمكنهم بحیث )الأقویاء( للمدیرین صلاحیات وإعطاء والجمود بالروتین ذكورةمال المبادئ تتسم-

  .فیهم والتحكم علیهم والسیطرة )المرؤوسین( الضعفاء على همینتهم
.  

  1920-1864وبیر ماکس: صاحبهال) التنظیم البیروقراطي الرشید(نظریة البیروقراطیة الرشیدة ال- ج
Max Weber 

ا أحد مؤسسي علم الاجتماع یعد ماكس ویبر أیضعالم اجتماع واقتصادي وعالم سیاسي ألماني-1.ج
  . الحدیث، الذي یحلل طریقة العمل والغرض من المجتمع الصناعي

 جامعات عدة أخذ دورات في القانون والتاریخ والفلسفة واللاهوت في، في بیئة بروتستانتیة نشأ ماكس ویبر
حصل على درجة الدكتوراه  ،of UniversityGöttingen وغوتنغنBerlin of Universityبرلینمن بینهاجامعة 

علم اجتماع نشر أعماله في أول مجلة ،  1893سنة ا ، وأصبح أستاذا جامعی 1889سنة في القانون 
  .تأسست في ألمانیا

عامًا بسبب  56، توفي عن عمر یناهز 1919سنة عضو الوفد الألماني الذي وقع معاهدة فرساي شارك ك
یة وروح الرأسمالیة الالتهاب الرئوي ، وترك وراءه عملاً نظریًا كبیرًا ، بما في ذلك الأخلاق البروتستانت

  .(larousse, Max Weber).1922سنة  الاقتصاد والمجتمع؛ 1904-1905(
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  :إسهامات ماكس ویبر-2.1.ج
المسؤولة عن الوظائف " المكاتب"یستند إلى استوحى ماكس ویبر نموذجهالتنظیمیمن الجیش البروسي الذي 

ا على القانون واللوائح ، دف البیروقراطیة إلى أن تكون نمطا عقلانیا للتنظیم ، قائمته ، حیثالإداریة المختلفة
  .في ذلك الوقت" التقریبي"عن عالم العمل التعسفي و  یفصلوالذي یجب أن 

یضفي هذا النموذج التقلیدي الشرعیة على سلطة القائد من خلال الإیمان بالطبیعة غیر القابلة للانتهاك 
 .مللروتین الإداري والیقین بإمكانیة التنبؤ بردود أفعال جمیع عناصر النظا

یعطي  ما هذاات تكتسب على الفور قیمة قانونیة، بالنسبة إلى ویبر تمارس الإدارة سلطتها من خلال مذكر 
ستقلال التام عن السلطة السیاسیة، وفي نفس ، ویمنح المنظمة الاضوعیة المطلقة لعملیة صنع القرارالمو 

 .االوقت یضع إطارا تأدیبی

، ، لأنه یخطط لمعاملة الجمیع على قدم المساواةن یكون متساویاأ إلىیهدف النموذج التنظیمي لماكس ویبر 
المهارات ذاتها التي یجب تحدیدها عند التوظیف والتي ستمكنهم  -یعترف بمهارات معینة مبدأ الإنصاف،و 

  .بعد ذلك من التطور من خلال نظام الترقیات
لمنظمة ، فإنه یفقد تلك الحریة في ا " موظفا"عندما یقرر أن یصبح  ، لكنیعتبر هذا النموذج أن الإنسان حر

  .ویجب أن یمتثل للقواعد والالتزامات الرسمیة المتعلقة بعمله
اري به مكاتب أو وظائف محددة جیدا وعلاقات هرمیة هیكل إد"البیروقراطیة على أنها  ماكس ویبرف یعر 

تم تطویره من قبل الصینیین خلال  ، بلمفهوم البیروقراطیة لیس جدیدا، والجدیر بالذكر أن "بین الوظائف
مدربین على التتممن قبل العلماء اتخاذ القرارات  حیثكانت عملیة )م.ق 220 -م .ق 206( "هان"عهد أسرة 

ورت عن طریق ، طالصینیة الفلسفة مجموعة من المعتقدات والمبادئ في وه(التدریس الكونفوشیوسي 
وأتباعه، تتمحور في مجملها حول الأخلاق والآداب، طریقة إدارة الحكم والعلاقات  كونفیشیوس تعالیم

لم القِیم الاجتماعیة، ینیین، حددت لهم أنماط الحیاة وسأثرت الكونفشیوسیة في منهج حیاة الص. الاجتماعیة
 إدخالهاعندما تم و .)الصین اسیة التي قامت علیها النظریات والمؤسسات السیاسیة فيكما وفرت المبادئ الأس

كانت قراراتهم ومع ذلك ، .إلى المجتمعات الغربیة، جلبت الكونفشیوسیة انتباه العدید من الفلاسفة الغربیین
  .(Patrice, 2010)وغیر رسمیة ، وتستند فقط إلى مزاجهم وما شعروا أنه قرار إداري جید تقدیریة
 د وإجراءات وسیاسات المنظمة بدلا من مزاجیةعلى قواع ماكس ویبر أن القرارات یجب أن تتخذ بناء اقترح

كانت و  والمدیرون یتخذون القرارات دون الحاجة إلى تبریرها، كان القادة ، في بدایة القرن العشرینصانع القرار
  ؛المحسوبیة هي السائدة في المنظمات ، سواء في اختیار المهن أو تطویرها

لم یكن ماكس ویبر مؤیدًا للبیروقراطیة بشكل خاص ، لكنه كان یعتقد أنها ربما تكون الطریقة الأكثر فعالیة 
" تصاد والمجتمعالاق"في كتابه الرئیسي  وصفها.ي عالم حدیث ومعقدوعقلانیة لتنظیم الأنشطة البشریة ف

 Soulé, La théorie de):وحدد عناصرها الأساسیة كما یلي ،بالبیروقراطیة المثالیة، 1922المنشور عام 

la bureaucratie selon Max Weber, 2021)  
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  .الإجراءات التنظیمیة والقواعد والسیاساتینبغي اتخاذ القرارات على أساس • 
  .السلطات یجب أن تكون محددة ومقیدة بقواعد• 
  .؛منظمة هرمیة ، أي مع تسلسل قیاديیجب أن تكون ال• 
  .یجب تحدید الوظائف بشكل واضح وتوزیعها وتخصصها• 
  .ینبغي تعیین الموظفین وترقیتهم على أساس الجدارة والخبرة الفنیة والمؤهلات• 
  .یجب أن تظل الأنشطة ثابتة ومستقرة• 
  .یجب أداء المهام المعینة بانتظام• 

 :من هنا یمكن استخلاص أربعة مبادئ أساسیة وهي

  العقلانیةالمبادئ الأربعة الرئیسیة للبیروقراطیة  -3.1.ج
  .لزیادة الإنتاجیة: تقسیم العمل -
ور الذي یلعبه كل ، والد، وتدفق المعلوماتالمنظمةلسلطة یحدد المستویات المختلفة : الهیكل الهرمي -

  ؛عضو من أعضائها
  ؛من أعلى إلى أسفل: لتسلسل الهرميیتكون من تداول المعلومات مع احترام ا: الاتصال العمودي -
 .لتجنب سوء التفسیر كتابیایتم وضع المذكرات والقواعد والإجراءات : مكتوبةالمعلومات ال -

  :س ویبرالسلطة عند ماك-4.1.ج
  :(Wallimann, 1977)حدد ماكس ویبر في عمله ثلاثة أنواع من السلطة أو القیادة

أو  السلطة الوراثیة للملك  ذلك مثلالتقالید، و وتستمد شرعیتها من الأعراف و : القائمة على التقالیدالسلطة ) 1
تكون مستمدة من الدور الذي یفترض أن إلى الحق المكتسب أو الموروث، و  الإقطاعي، و هي سلطة تستند

  .)مثل النظام الأبوي والإقطاعي(یقوم به الشخص لا من الشخص نفسه
فیها سلطته من الصفات الشخصیة التي یتمتع  لقائدویستمد ا): البطولیة( السلطة على أساس الكاریزما) 2

أو قائد وطني، غیر أن المشكل  ا، ویعتبر هنا كقدوة حسنةبها وتضعه فوق المجموعة، وتجعله یسیطر علیه
  .في هذا التنظیم كونه غالبا ما ینهار بمجرد موت هذا البطل

للقانون لاعتقادهم بأنه عادل، عونیخضأن الناس  ماكس ویبریرى : السلطة على أساس العقلانیة والشرعیة) 3
یتصف بالرشد لكونه یستخدم التنظیم البیروقراطي یستمد شرعیته من السلطة القانونیة، باعتبار أن القانون و 

مثل ( .لكونه یعتمد على إجراءات موضوعیة منفصلة عن الأشخاصطرقا وأسالیب لتحقیق أهداف محددة، و 
  )الدولة، القانون الحدیث، البیروقراطیة

  : البیروقراطیةنظریة لالانتقادات الموجهة ل-5.1.ج
  :(Al-Habil, 2010)لماكس ویبر لانتقادات كثیرة أهمهاتنظیمي النموذج التعرض 
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، بسبب التسلسل الهرمي ویتمیز بثقل وطول الإجراءات الإداریة هذا النموذج التنظیمي هو نموذج الإدارات-
، وجانبها غیر الإنساني والشعور العام بعدم الرضا عن العمل الذي یسود بین وإجراءات اتخاذ القرار

  .الموظفین
س بوضوح یعك" مكان لكل رجل وكل رجل في مكانه"إن المبدأ القائل ": وسیلة بشریة"إلى  اختزال العامل-

  ؛تجرید العمل من إنسانیته
  وعلى الأخص الاعتبارات المالیة ؛ تحكمها بیئتها المادیة ، -
  القدرة على التكیف مع العمل الذي لا معنى له ؛ -
لذلك من الضروري تحدید التعلیمات ومراقبتها والسیطرة : ا على المبادرات وفهم القوة فقطغیر قادر تمام -

  علیها بانتظام ومعاقبتها إذا لم تحترمها ؛
ل الجامدة في هذه الحالة سرعان ما تصبح أقرب إلى الهیاك، و البیروقراطیة عرضة للتطبیق المفرط -

  ؛ییر، ومقاومة أي تغوالاستبدادیة والقمعیة
  :على بیئتها ثة أنواع من البیروقراطیة بناءثلاGouldnerAlvin Ward حدد غولدنر -
  :بیروقراطیة زائفة -
؛ النزاعات بین الإدارة والموظفین تكاد تكون قبل الإدارة ولا یتبعها الموظفونلا یتم فرض القواعد من  

  .معدومة ؛ یتم التعامل مع العصیان بشكل غیر رسمي
؛ ن قبل الإدارة ویحترمها الموظفون، وتطبیقها میتم وضع القواعد بشكل مشترك :یةالبیروقراطیة التمثیل -

اعد من خلال الموافقة الضمنیة ؛ یتم ضمان احترام القو دارة والموظفین تكاد تكون معدومةالنزاعات بین الإ
  .المتبادلة

عات یتم تطبیق القواعد من قبل الإدارة ویتبعها الموظفون ؛ هناك توترات قویة وصرا: البیروقراطیة العقابیة -
 .فرض من قبل الإدارة وتكون مصحوبة بعقوباتت عدیدة بین الإدارة والموظفین،

علاوة على ذلك،  ،المبادرة الشخصیة والمسؤولیة الفردیة للقادةیمكن للمنظمات البیروقراطیة أن تحد من -
شارك بعض ا بالإفلات من العقاب، وقد یمن التسلسل الهرمي والشعور أحیانیشعر بعض القادة بالحمایة 

  .القادة في أنشطة الفساد
، والتي یمكن أن تؤثر م التام بالقواعد والإجراءاتیمكن للمنظمات البیروقراطیة أن تحث الأفراد على الالتزا-

  .على قدرة المنظمة على التكیف عندما تواجه مواقف معینة غیر محددة في المنظمة، القواعد المعتادة
إذا كان القادة  ،ا على السلطة القانونیة بحذف السلطة الشخصیة للفردتمیل البیروقراطیة إلى التركیز كثیر -
ئم دون أن الصعب علیهم تحفیز فرقهم وتحقیق أداء دا ، فسیكون مناضین عن هذه السلطة الإداریة فقطر 

 .مشاكل في التحفیز والالتزامیكون هناك 

  :إسهامات المدرسة الكلاسیكیة-د
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ا یرتكز على ثلاثة مفاهیم كان العمل المثالي باعتباره مكانتحدد نظریة الإدارة الكلاسیكیة م
  .الهیكل الهرمي والتخصص والحوافز :(Academic essays, 2014)رئیسیة

، یتم تقسیم أماكن العمل إلى ثلاث طبقات متمیزة للإدارة في بموجب النموذج الكلاسیكي: الهیكل الهرمي
ا بعیدة المدى ین التنفیذیین الذین یضعون أهداففي الأعلى یوجد الملاك ومجلس الإدارة والمدیر  ،هیكل هرمي

تتولى الإدارة الوسطى مسؤولیة الإشراف على المشرفین أثناء تحدید الأهداف على مستوى الإدارة  ،للشركة
نشطة ، الذین یدیرون الأستوى من السلسلة، یوجد المشرفونفي أدنى م ،حدود میزانیة المدیرینمع لتلائم 
 .، ویعالجون مشاكل الموظفین ویقدمون التدریبالیومیة

دارة الكلاسیكیة عرض خط التجمیع لمكان العمل حیث یتم تقسیم المهام الكبیرة تتضمن نظریة الإ:تخصصال
یساعد هذا في ، یفهم العمال أدوارهم وعادة ما یتخصصون في مجال واحد ،إلى مهام أصغر یسهل إنجازها

 .زیادة الإنتاجیة والكفاءة مع التخلص من الحاجة إلى تعدد المهام للموظفین

یقترح أن یعمل  ، لذلكالكلاسیكیة أن الدافع وراء المكافآت المالیة هو تحفیز الموظفین تعتقد النظریة:حوافزال
أرباب العمل الذین ،فعلى عملهم إنتاجیة إذا تم منحهم حوافز بناءالموظفون بجدیة أكبر ویكونون أكثر 

  .ءة والأرباحیمكنهم تحفیز موظفیهم بالحوافز قد یكونون قادرین على تحقیق زیادة في الإنتاج والكفا
، لیست ، في نظام استبداديهو الجزء المركزي من نظریة الإدارة الكلاسیكیة :نموذج القیادة الأوتوقراطیة

ا یتم إرساله إلى ، یتخذ قائد واحد قرارا نهائیهناك حاجة لاستشارة مجموعات كبیرة من الناس لاتخاذ القرارات
ا عندما یلزم اتخاذ أن یكون أسلوب الإدارة هذا مفید یمكن ،ینلیتبعه جمیع الموظف المستویات الإداریة الآدنى

 .المنظمةمن مجموعة من مسؤولي  القرارات بسرعة من قبل قائد واحد، بدلا

  قدرات نظریة الإدارة الكلاسیكیة
تقسیم كذلك  للإدارة ووظائفها وعملیاتها ةواضحالتنظیمیةال كلاهیبالنظریة الإدارة الكلاسیكیة  كما تمیزت

  ، مما یمكن أن یعزز الإنتاجیةهام أسهل وأكثر كفاءة في الإنجازالعمل الذي یمكن أن یجعل الم
  :لمدرسة الكلاسیكیةالانتقادات الموجهة ل.و

، ، ومع ذلكزیادة في إنتاجها تحققأن  للمنظمات، یمكن النظریة الكلاسیكیة موضع التنفیذعندما یتم وضع 
تشمل هذه ، في أماكن العمل استخداماأقل  عند الكلاسیكالإدارة هناك بعض العیوب التي تجعل نموذج 

 :(Academic essays, 2014)العیوب مایلي

نظریة الإدارة تتغاضى عن أهمیة العلاقات الإنسانیة  جعل ،التنبؤ والتحكم في السلوك البشريمحاولة -
 .والإبداع

لا یأخذ في الاعتبار ما یمكن أن یجلبه الرضا العمال كآلات تقریبا، و لكلاسیكي إلى ینظر النموذج ا-
  .الوظیفي ومدخلات الموظف والمعنویات إلى مكان العمل

یعتبر النموذج الكلاسیكي  المنظمة نظاما مغلقا أي تنعزل عن البیئة الموجودة فیها وهذا یشیر إلى أن أي -
اصرها الداخلیة ولیس خارجا عنها باعتبار أن المنظمة تغیر أو تطور یحصل في المنظمة یكون راجع لعن

  . .Source spécifiée non valideتبنى وفقا للإدارة ورغباتها
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ن الإنتاجیة العالیة أمرًا یمكن أن تساعد نظریة الإدارة الكلاسیكیة في تبسیط عملیات التصنیع حیث تكو 
بعد ظهور نظریات الإدارة الأخرى مثل حركة العلاقات الإنسانیة في ، فقد فقدت شعبیتها ، ومع ذلكاضروری

وهو ما سنتناوله في المدرسة  التي سعت إلى اكتساب فهم أفضل للدافع البشري للإنتاجیة المدرسة السلوكیة
  .الآتیة

  

  المدرسة السلوكیة- ثانیا

موضوعات المدرسة السلوكیة النموذجیة  تملتش، حیث االإدارةمدرسة السلوكیة تأثیر عمیق على لل لقد كان
تم تحفیز هذا النهج من قبل عدد من  ، وقدالدافع والتواصل والقیادة والسیاسة التنظیمیة وسلوك الموظف

  .حركة العلاقات الإنسانیة ونهج العلوم السلوكیة :، على وجه الخصوصالكتاب والحركات النظریة
اء الجید یرتبط بمتغیرات لأدا أنفكار والرؤى التي تؤكد على لأمجموعة اوتركز المدرسة السلوكیة على 

  التقلیدیة الكلاسیكیةفكار المدرسة لأتعتبر هذه المدرسة ردا مكمل و ، وإنسانیةسلوكیة 
  حركة العلاقات الإنسانیة-أ

التي ولدت في بحثها عن  Taylorismالتایلوریزمالعلاقات الإنسانیة كرد فعل على تجاوزات حركةتطورت 
  .الإنتاجیة سلوكیات تتعارض مع أهدافها الأولیة

تسعى جاهدة ، التي ابقة مع رؤیة المدرسة الكلاسیكیةتظل الرؤیة الإستراتیجیة الضمنیة لهذه المدرسة متط
الإنسان كفرد وعضو في : دلكن النهج التنظیمي یتطور من خلال دمج بُعد جدی ،مي للتحلیللتقدیم إطار عل

 .مجموعة

موعة من الباحثین أجرت مج، حیث Howthorne قات الإنسانیة من دراسات هوثورنحركة العلا انبثقتلقد 
، سلسلة من التجارب George Elton Mayoإلتون مایوجورج ، برئاسةHarvard Universityبجامعة هارفارد

 WesternElectricهوثورن التابع لشركة ویسترن إلكتریك في مصنع  1924 لى إنتاجیة العمال في سنةع

Company،   تعرف باسم دراسات هوثورنفیما بعد أصبحت هذه التجارب.  
لعملیات لعبت ا ، فقدمل بها الناس لها تأثیر مهم على الأداءاعیاقترحت أبحاث هارفارد أن الطریقة التي 

لذلك، یجب أن تدرك الإدارة أهمیة  ،وسلوك العمال ا في تشكیل مواقفالفردیة والاجتماعیة دورا رئیسی
فیما معناه  على مفهوم الرجل الاجتماعي إلتون مایوأطلق و ،احتیاجات العامل للاعتراف والرضا الاجتماعي

یتم تحفیز الأفراد من خلال الاحتیاجات الاجتماعیة والعلاقات الجیدة أثناء العمل ویستجیبون بشكل  "أن
 .(BARNAT, 2018)"العمل على أنشطة التحكم في الإدارةأفضل لضغط مجموعة 

  ):1949- 1880(جورج إلتون مایو سلسلة التجارب ل-1.أ

George Elton Mayo  
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لعلم  اسكتلندا وعلم النفس في أسترالیا، أصبح أستاذاالطب في إدنبرة و  ، درسمن أصل أستراليإلتون مایو 
، ولا تخصص كباحث في علم النفس الصناعي، هاجر إلى الولایات المتحدة و 1922سنة  النفس والفلسفة

 مساهماته الرئیسیة هي نتیجة البحث التجریبي الذي تم إجراؤه في ،سیما دراسة السلوك في العمل
  WesternElectric(Homman, 2015)شركة
الرضا الوظیفي، مناخ المجموعة (، في إظهار تأثیر المتغیرات النفسیة 1928 سنةإلتون مایو بدأ 

 الإضاءة والتدفئة والضوضاء وما إلى(بظروف العمل المادیة  ، كما كان مهتماعلى كفاءة العملوالمشاركة
  وتأثیرها على الإنتاجیة) ذلك

  :لاختبار ثلاث فرضیات تفسیریة سلسلة من التجاربأقام لذلك 
  ؛الزیادة في إنتاج العمال عن عمل أقل إجهادا وأقل رتابةتنتج  -
  عن طریقة أجور أكثر جاذبیة ؛ العمالإنتاج تنتج الزیادة في  -
  .نتیجة وجود رؤساء عمال أكثر خیراهي  العمالالزیادة في إنتاج  -

  :سلسة التجارب
إلى عام  1924أجریت من عام دراسات حول الإضاءة وأثرها على الإنتاجیة : السلسلة الأولى من التجارب

1927:  
، ، ومع ذلك، في المیدانعتقد أن الإضاءة المحسنة تؤدي إلى زیادة الإنتاجیةوفرقه أنه یإلتون مایو یفترض 

مجموعة تعمل في ظل (لاحظوا أن الإنتاجیة تتحسن في كل من مجموعة الدراسة والمجموعة الضابطة 
  .التحسن حتى عندما نقوم بتقلیل شدة الضوء وأن الإنتاجیة تستمر في) ظروف عمل مستقرة

، ، على وجه الخصوصقادته هذه النتائج إلى اعتبار أن هناك عوامل أخرى تتدخل في تفسیر الإنتاجیة
تأثیر "یستنتج من هذا أن المعرفة البسیطة للفرد بأنه موضوع الملاحظة تعدل سلوكه وهذا ما یسمى 

  ".هوثورن
، وتهدف إلى دراسة تأثیر التعب على 1933و  1927أجریت بین عامي  :السلسلة الثانیة من التجارب

 ؛الإنتاجیة

زیادة الأجور، منح المزید من (قرارات مختلفة  یتضمن ذلك دراسة سلوك مجموعة من خمسة عمال بإتباع
ضاء مرة أخرى، یستمر الأداء في التحسن حتى عندما یتم تقلیل تعویض أع ،)، زیادة وقت الراحةوقت الراحة
  .المجموعة

یتم تحفیز العمال قبل كل شيء من خلال انتمائهم  ، حیثیكمن في العلاقات داخل وحدة العمل هنا التفسیرو 
  .إلى مجموعة اجتماعیة وتجربة احتیاجات العلاقة والتعاون

العمال الزیادة في الإنتاج تعود إلى العلاقات الجیدة التي تتشكل بین رئیس وفریقه أن إلتون مایو استنتج 
عناصر ذات هناك ولكن  الوحید و الأساسي في المخرجات تحكمالمأن العوامل المادیة لیست و  ،والعمال

  :طبیعة نفسیة اجتماعیة وهي
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علاقات جیدة / قبول العمل من قبل المجموعة/ ، والتماسك الجماعيالتفاهم الجید: جتماعیة المواتیةالبیئة الا
  .(Homman, 2015)تقییم العمل، والاعتراف، والرضا عن عمل جید: قتصاديالغیر االأجر / مع الإدارة

وقدر Western Electric Companyحملة من المقابلات مع جمیع موظفي شركة إلتون مایو ، أجرى أخیرا
من استبیان إلى مقابلة  تطور ، حیث تتم إجراء هذه المقابلات على مدار عامین،و موظف 20000عددهم ب

وفریقه ، فإن الاهتمام الذي یظهر للموظفین من خلال هذا لتون مایو ، ووفقا لإغیر منظمة حول عملهم
 .الاستطلاع یحسن المناخ داخل الشركة

  ":الرجل الاجتماعي"فرضیة -2.1.أ
وك الرجال في العمل ومع ذلك فهو یعتبر أن سل ،مبادئ المدرسة الكلاسیكیة للمنظماتإلتون مایو رفض لا ی

  ؛لا یستجیب فقط للاعتبارات المادیة
بالنسبة لهذا الاتجاه التنظیمي،  ،یعتقد أن الفرد یعمل بشكل أفضل عند النظر إلیه، كما فعل فریق البحث

  :یتمیز الفرد في العمل على النحو التالي
ع الظروف التي یمر بها كفرد لا یتفاعل بشكل مباشر مع الظروف المادیة التي تحدث له، ولكن یتفاعل م-

لذلك ، فإن ردود أفعاله تتعلق بدوافعه في العمل، وتماسك المجموعة التي یندمج فیها وأسلوب ،اجتماعي
  .القیادة الذي یواجهه

  یمكنه الاستمتاع بالعمل، طالما أنه ینتمي إلى مجموعة یشعر فیها بالرضا؛-
  .ارة وتشجعه على اتخاذ المبادراتتستمع إلیه الإد ا بأنه مفید في العمل، عندمایمكن أن یشعر أیض-
  :تأثیر هوثورنتفسیر -3.1.أ

  :على أنها تؤدي وظیفتین رئیسیتینإلتون مایو عندبالإشارة إلى النظریات الحالیة، تظهر المنظمة لأول مرة 
، الخدمة المقدمة الیة لأعضائها عنا المكافأة المالوظیفة الاقتصادیة، لإنتاج السلع أو الخدمات، ولكن أیض-

  ؛إلتون مایووالتي تتوافق مع نموذج تایلور بالنسبة لشركة 
، ورضاهم لحفاظ على مناخ جید داخل المنظمة، والتعاون بین أعضائهاالوظیفة الاجتماعیة المتمثلة في ا-

 .الفردي أو الانتماء إلى مجموعة

تطویر نظریة تنظیمیة ثانیة تتحدى  وفریقه إلىإلتون مایو لكن التجارب التي أجریت في هوثورن قادت 
اجتماعي یحرك فیه الإنسان وقبل كل شيء كنظام  ، في هذا السیاق، تظهر الشركة أولاالنظریات الكلاسیكیة

  .من الاعتبارات المادیة بدلا... مجموعة، واحترامه لذاته ، ورغبته في الانتماء إلى تأثیره
  :تلعب دورا في تأثیر هوثورن الاجتماعیة الستة التي المتغیرات النفسیة  
  ؛لاستبدادي لأسلوب أكثر دیمقراطیةیترك أسلوبه ا: رئیسال -
  ؛إلیه أكثر من تجاهلهأن یتم الاستماع  من المحبذ: لعامل آخذة في الارتفاعالمكانة الاجتماعیة ل-
مل، على العكس من بینما تقسیم الع): متعة الوجود والعمل معا(م بالعمل التماسك الجماعي یقوي الاهتما -

  ؛ذلك، یولد عدم الاهتمام بالعمل
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، من خلال استعادتها، یكتسب أعضاء المجموعة في الأصل هذه هي أهداف الشركة: أهداف المجموعة-
  ؛ا بالمنفعة الاجتماعیةإحساس

  ؛ق من المجموعة قیادة مستقلة تماما عن التسلسل الهرميتنبث: القیادة غیر الرسمیة -
 .أفضل لأعضاء المجموعة منه لجمیع موظفي الشركة: بالأمان في العملالشعور  -

  :المنظمات الرسمیة وغیر الرسمیة
أسس نظریته في العلاقات  ،)الرسمیة(أن هناك منظمات غیر رسمیة داخل المنظمة إلتون مایو لاحظ 

  :الإنسانیة من هذا التمییز
كما  ،الاقتصادیة التي یجب أن یستجیب لها تنظیم العملیقابل التنفیذ الصریح للوظیفة : التنظیم الرسمي -

أنها تفترض منطق تنسیق الجهود بین أعضائها وبالتالي فهي تجمع بین مختلف المستویات الفنیة والهرمیة 
حدد ، ت، من خلال اللوائح، تتمثل في الهیكل التنظیمي للمنظمة وإجراءاتها المختلفة، في هذا الصددللمنظمة

  .، بهدف أداء المهام بكفاءةعلات بین أعضائهانماذج للتفا
ینشأ من خلال العلاقات  ،یتوافق مع الوظیفة الاجتماعیة التي تلعبها داخل المنظمة: غیر رسميالتنظیم ال-

یقوم على منطق المشاعر ویعبر عن القیم الخاصة بالمجموعات ،و التي تنشأ بین أعضاء المنظمة الرسمیة
لي، فإن المخططات التنظیمیة للشركات لا تمثل الفروق الاجتماعیة المتأصلة في وبالتا ،التي تتكون منها

  ).المكانة الخاصة للوظیفة، والتمییز بین الرجال والنساء ، وما إلى ذلك(التنظیم الاجتماعي 
عها ، تحتاج المنظمة فقط إلى السماح للمنظمات غیر الرسمیة التي تصنأنه لتحسین الإنتاجیةإلتون مایو عتقد ا

  .بوضع قواعدها وأهدافها
  :انتقادات نظریة التون مایو-4.1.أ

العینة  ، قلة عدد الأشخاص فيخلال تجربة العمال: عدیدة بالفعلالانتقادات المنهجیة لسلسلة التجارب هذه 
  .جراؤها خلال هذه التجارب مشكوك فیهفإن الملاحظات المختلفة التي تم إالمشاركین في التجربة  لذلك

  ؛وتلا ذلك رد فعل لإبطاء الإنتاج ،بین الإدارة والموظفین، لأنه تم فصل العاملین" مناخ جید"یكن هناك لم  -
كانوا یعیلون (اغلب العمال القائد العامل كانوا بحاجة ماسة إلى المال : لم یكن الدافع للعمل نفسیا فقط -

  ؛)أسرهم
  .ة في العائد، لا یمكننا القول الیوم أنه كانت هناك زیادإحصائیا -

  .، فإن نجاح هذه التجارب حقیقي لأن استنتاجاتها أعادت تأهیل مكان الرجل في العملومع ذلك
العلاقات الإنسانیة في تركیزها على دراسة التنظیم غیر الرسمي تغفل تماما أهمیة التنظیم  مدرسةأن  -

   .الرسمي ولا تبین أثره في تشكیل سلوك أعضاء التنظیم
ر الحوافز المادیة ثأالمكافأة غیر المادیة إنما تتجاهل لإنسانیة إذ تركز على الحوافز و العلاقات ا مدرسةإن -

  .وهي بذلك تفقد عنصرا هاما من عناصر تفسیر السلوك الإنساني في تنظیمات العمل ،غیرهامن اقتصادیة و 

ن المصنع أو مكان أبعائلة سعیدة و ت العمل باعتبارها إن حركة العلاقات الإنسانیة بتركیزها على جماعا-
ما واقع التفاعل الاجتماعي للأفراد والجماعات و العمل هو مصدر الرضا الأساسي للعامل إنما تتغافل عن 
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تصویرا خاطئا للتنظیمات  و بالتالي فإنها تعطي ،یحتویه من تصارع و تنافس و محاولات للسیطرة و التسلط
الإبداع العمل قد یعتبر مصدرا للتجدید والابتكار و  لإنساني في تنظیماتأكثر من هذا فان الصراع ا الفعلیة،

حاسما كما أن الصراع بین الإدارة و النقابات كان عاملا  ،حیث یحاول كل عضو أن یتمیز على الآخرین
  ؛الإنتاجي كما كان عاملا أساسیا في تحسین أحوال العمالفي سبیل التطور الفني و 

ا ا غیر معقول قد یمثل في الواقع متغیرا أساسیبره مدرسة العلاقات الإنسانیة أمر تعت بذلك فان الصراع الذيو  
  نجاح العمل التنظیميمن المتغیرات المحددة لكفاءة و 

  : حركة الموارد البشریة–ب
في مركز التنظیم وتسلط الضوء على  فردالنظریات تضع ال ارتكزت أسس هذه الحركة على مجموعة من

ا ، ووفققدم وجهة نظر أصلیة لسلوك الأشخاص في المنظمةعلى المنظمة، كما ت تأثیر التنظیم غیر الرسمي
ا لرغباتهم أو أهدافهم أو غرائزهم ومزایا وعیوب أعضائها وفق ، فإن المنظمة تتكون من التعاون بین اله

، والسلطة العلیا وقبول والكفاءة، والتنظیم الرسمي وغیر الرسمي ، تمیز الحركة بین الفعالیةأفعالهم
  .المرؤوسین

  )1970-1908(براهام ماسلو نظریة الحاجات الإنسانیة لأ- 1.ب

Abraham Maslow  

 University of Wisconsin، ودرس في جامعة ویسكونسن1908 سنةولد أبراهام ماسلو في نیویورك 

ا بالفلسفة في البدایة قبل أن یتحول إلى علم النفس ، كان ماسلو مهتموالمدرسة الجدیدة للبحوث الاجتماعیة 
أدت الحرب العالمیة الثانیة ، فضلاً عن التجارب  ،المجتمععلى " مباشرة"عتقد أن له تأثیرات وهو علم ی -
أب علم "البعض أنه  هاعتبر و  الإنجاز ، إلى التركیز على أصل الدوافع البشریة والسعي لتحقیقشخصیةال

أخذ ، و السلوكیة والتیار الفرویدي: ، كان على ماسلو أن یواجه القوتین الفكریتین في عصره"النفس الإنساني
ا للسیاق الاعتبار من جمیع جوانبها ووفق مة في تقویة نظریة تأخذ الإنسان بعینعلى عاتقه مهمة المساه

  .الذي یتم إدخاله فیه
، بما في ذلك اه تدفعهم سلسلة من الاحتیاجات، أن مرض، وهو طبیب نفساني ممارسلاحظ أبراهام ماسلو

و كانت نظریة ماسل ،عمم عمله واقترح تسلسل هرمي للاحتیاجات،فالحوافز المالیة والقبول الاجتماعي وغیرها
إعطاء عمل المنظرین  مدیرون فيفي زیادة الاهتمام الذي بدأه ال عاملا أساسیا" الاحتیاجات الهرمیة"عن 

زان على العوامل یرك" نحو سیكولوجیة الوجود"و" الدافع والشخصیة: "ین رئیسیینلف كتابالأكادیمیین، أ
  .، وخاصة في العملالمحفزة للإنسان

  :ماسلو والتسلسل الهرمي للاحتیاجات-2.1.ب
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حیث بنیت  1943مع مرضاه وطرحها سنة بناء على ملاحظاته  1940سنة  طور ماسلو نظریة التحفیز 
  :یمكن تلخیص هذا النهج في نقطتینو  على أساس التسلسل الهرمي للاحتیاجات البشریةالنظریة 

 :یمكننا تحدید أولویات الاحتیاجات البشریة في خمسة مستویات-أ

بمجرد تلبیة هذه الحاجة، یسعى  ،وقبل كل شيء إلى تلبیة الحاجة التي تبدو له أكثر أهمیة لفرد أولایسعى ا
وهكذا، حالما یتم إشباع الحاجة، فإنها تتوقف عن أن تكون ضروریة للفرد  ،الفرد إلى تلبیة ثاني أهم حاجة

  .مشبعة وهكذاوعندها تنشأ حاجة أخرى، والتي ستكون مستمرة طالما أنها غیر 
مؤسستهم ببساطة عن طریق إزالة من خلال التعرف على هذه النظریة، یمكن للمدیرین تحقیق أهداف 

العقبات التي تمنع الأفراد من الشعور بالسعادة من خلال تحدید مستویات التسلسل الهرمي الذي یوجد فیه 
موظفو الشركة، ثم یسعون جاهدین لتلبیة الاحتیاجات المقابلة لكل منهم من هذه المستویات، أو المستویات 

  .الأعلى مباشرة
مي للاحتیاجات یسلط الضوء على حدود الحافز المالي وتأثیر محتوى العمل بغض إن هذا التسلسل الهر 

  .النظر عن الظروف المحیطة به لتحفیز الموظفین
خمس مستویات، تبدأ یظهر بحثه أن دوافع الإنسان تنشأ من الحاجات التي یجب إشباعها ، مرتبة في 

هذه الاحتیاجات تخلق التوترات التي تولد  ، الذات، تحقیق بالاحتیاجات الفزیولوجیة حتى المرحلة النهائیة
  .الدوافع

ل تلك الموضوعة في الطابق ، لأنه یجب تلبیة الاحتیاجات الأدنى في الهرم في الأولویة قبهو تسلسل هرمي
  .الكاملومع ذلك ، هذا لا یعني أنه لا یمكن تلبیة الحاجة إذا لم یتم تلبیة الحاجة السابقة بالعلوي، 

  :الإنسانیة مبادئ نظریة الحاجات-3.1.ب
  :(GRANGER, 2018)للهرم صنفها كمایلي ذهبیةالقواعد ماسماهالاعتمد ماسلو على
عند إلا هذا یعني أننا لا نستطیع أن نرضیحاجة أكبر  ،هناك تسلسل هرمي للاحتیاجات= التسلسل الهرمي

  .تلبیة الاحتیاجات الأقل بالفعل
  .في الاحتیاجات التي یجب إشباعها، لأنه منبعها درجی= الدافع 
  .ها وتلبیهاتعرفالمنظمة أن تتعلم كیف التي یجب على و من الاحتیاجات معین مهتم بنوع  فردكل = الفردیة 

  :مستویاتمن الاحتیاجات خمسیتكون هرم ماسلو من و 
  هرم الحاجات لأبراهام ماسلو: 09الشكل رقم 
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  (David_McClelland, 2021):المصدر

  
الأنواع ، وهي احتیاجات هي احتیاجات مرتبطة ارتباطا مباشرا ببقاء الفرد أو : یولوجیةجات الفز االح-1

ذه الاحتیاجات بالنسبة لأغلب الأفراد، ولكن یتم تلبیة ه، ...)نوم أكل ، شرب ، لبس ، تكاثر ، (ملموسة 
ف في التقدیر یمكن أن یخلق موقفا یعتبر غیر هذا الاختلا ،نفس التقییم لهذه الاحتیاجات الأفرادلیس لكل 

  .، وبالتالي فإن الحاجة إلى الإشباع ستؤدي إلى تحفیز الشخصمرضي للشخص
  :اجات الأمنیةالح-2

جات معقدة بقدر ما لإحتیاهذه ا ،تنشأ الاحتیاجات الأمنیة من رغبة كل منا في الحمایة الجسدیة والمعنویة
وجزءا شخصیا مرتبطا بمخاوف الفرد وتوقعاته، سواء  -أمن الفرد وأمن عائلته  –تغطي جزءا موضوعیا 

الأمن المعنوي ، تأمین سكن، تأمین الدخل والموارد  :كانت عقلانیة أم لا وكمثال على هذه الاحتیاجات نذكر
  .لاستقرار الأسريمن وا،الأوالاعتداء،الأمن الجسدي ضد العنف والنفسي

  : حاجات الانتماء-3
حاجة إلى ال: ، مثل، سواء كانت اجتماعیة أو علائقیة أو قانونیةإلى مجموعةاحتیاجات الانتماء تتمثل في 

شعر بالوحدة فیها ولا ی شعر بالقبولوی ا من مجموعة متماسكةالفرد جزء نو ك، وأن یأصدقاء ة، وتكوینحبمال
یمكن لكل  إلیها الشخص هي الأسرة، كما المجموعة الأولى التي ینتمي، والجدیر بالذكر أن أو الرفض

  .شخص أن ینتمي إلى عدة مجموعات محددة
  :الحاجة إلى التقدیر-4

تحقیق الذات 

الحاجة إلى التقدیر

نتماءالا ة إلىالحاج

الاحتیاجات الأمنیة

الاحتیاجات الفزیولوجیة
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من قبل الآخرین أو من قبل  دیر تتوافق مع احتیاجات الاعتبار، والسمعة والاعتراف، والمجداحتیاجات التق
إنها أیضًا قدیر بالإكرامیات الممنوحة للشخص، ا أن یرتبط مقیاس الت، یمكن أیضمجموعة من الانتماء

 .الحاجة إلى احترام الذات والثقة بالنفس

  :احتیاجات تحقیق الذات-5
ات الفرد الشخصیة في جمیع مجالات یاستغلال وتعزیز إمكانالذات مع ضرورة تتوافق الحاجة إلى تحقیق 

لحاجة أشكالا مختلفة اعتمادا على الفرد، فبالنسبة للبعض، ستكون هناك حاجة حیاة، ویمكن أن تتخذ هذه اال
، ستكون هناك حاجة تطویر المهارات والمعرفة الشخصیة؛ وبالنسبة للآخرین، و إلى الدراسة، ومعرفة المزید

من طرف یلقى التقدیر ا ما في اع والابتكار والقیام؛  باختصار هي الشعور بأن الشخص یفعل شیئإلى الإبد
 .الآخرین ویوصله إلى تحقیق الرضا النفسي وهو أعلى حاجة یمكن أن یصل إلیها الفرد في هرم الحاجات

  :ماسلوأبراهام  سلم الحاجات الانتقادات الموجهة لنظریة -4.1.ب
الحاجات ففي الواقع، لیس من  لتحدید الصارم للأولویاتكلة الرئیسیة في هرمالحاجات لماسلو باتتعلق المش 

  ؛على الاستجابة للمستوى التالي الفردا تلبیة أحد مستویات الحاجة لتحفیز الضروري دائم
، ولكن یمكن للفرد: حتیاجات الفسیولوجیةحاجة مهمة مثلالاي ، للإنسان الحاجة إلى الاعتراف الاجتماع-

  .اجتماعیا أوعاطفیا بدون جوع أو عطش ، أن یعاني من العدید من الصدمات
  2000 – 1923إیرفینغهیرزبیرج فریدریكل املیننظریة الع- 2.ب

Frederick Irving Herzberg   
  

اشتهر بإدخال الإثراء  ،ا في الإدارةكان عالما نفسیا في الولایات المتحدة، وأصبح أحد أكثر الأشخاص تأثیر  
ولم یكمل  ،1939 سنةبكلیة المدینة في نیویورك  هیرزبیرجفریدریك  التحقلوظیفي ونظریة النظافة والدوافع، ا

، أصبح رقیب دوریة وكان أول ، خلال الحرب العالمیة الثانیة1944بعد انضمامه إلى الجیش سنة دراسته 
بعد أن أنهى  ،المرحلینتة التعامل مع رعایة مئات مهمكانت ، Dachauخاومن دخل معسكر اعتقال دا

حصل على درجة ، كمات1946سنة city College New Yorkدراسته وتخرجه من سیتي كولیدج نیویورك
ل درجة نابالإضافة إلى ذلك ،  ،Université de Pittsburgh'جامعة بیتسبرغمن الماجستیر في صحة الإنسان
ت في الخمسینیات من القرن بدأ هیرزبرج بحثه عن المنظما ،مات الكهربائیةالدكتوراه في العلاج بالصد

، حیث أسس قسم  Case Western Reserveدرس هیرزبرغ الإدارة في جامعة كیس ویسترن ریزیرف الماضي،
  .(Costa)تقاعدسنال حتى حة العقلیة الصناعیة، عمل في جامعة یوتاالص
  :إسهامات فریدریك إیرفینغهیرزبیرج-1.2.ب
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منطقة مهندس ومحاسب في  200، دراسة استقصائیة لعینة من ، في منتصف القرن الماضيهیرزبیرجأجرى 
كان السؤال المطروح على الأشخاص الذین تم فحصهم هو ربط الأحداث التي بیتسبیرغ بولایة بنسلفانیا،و 

  ؛ل المهنيجعلتهم یشعرون بالرضا أو الاستیاء في المجا
ن الرضا وعدم الرضا مستقلان عن بعضهما البعض ویعتمدان على توصل هیرزبرج إلى الاستنتاج، أولا أ 

  . عوامل مختلفة
، ة في المنظمة، والمكافآتبالعلاقات الأفقیة والعمودی ،العناصر التي تولد السخط مرتبطة ا یستنتج أنثانی

لذلك فهو مرتبط بمجال السیاق التنظیمي الذي یسمیه  ،والأمن الشخصي الذي توفره اللوائح الداخلیة
 .ولكنها لا تخلق الرضا العوامل الصحیة، وهي العناصر التي إن وجدت تقضي على عدم الرضاهیرزبرغ

أصلة في العمل مثل تحقیق هدف ستنتج بعد ذلك أن العناصر التي تولد الرضا تتعلق بالنتائج المتثالثا ا
. یة، والمسؤولیة، والحصول على التأهیل، والاحتراف، والنمو الوظیفيصعب، والاعتراف، والترق

ا ولكن غیابها لا یسبب عدم الرضا، ، وهي مصادر للرضهذه المعطیاتبالسعي وراء المحفزات هیرزبیرجوسمى
 ، مما یؤدي إلى زیادة الحافز والإنتاجیة فيلد موقفا إیجابیا تجاه العملومن ثم فإن وجود هذه العوامل یو 

  . العمل
مة یقوم بعمله في ظل لعامل ینتمي إلى منظیمكن أن یحدث " صفریا"أیضا أن هناك موقفا  هیرزبیرجیدعي 

، في مثل دون إمكانیة الحصول على ترقیة أعلى وعادل، ولكن یتم تكلیفه بمهام روتینیة، بأجر ظروف مقبولة
لحافز، بحیث یكون الموظف راض عن وضع هذه الحالة، تكون العوامل الصحیة موجودة، بینما تفتقر إلى ا

 العاملین ساعدهیرزبرج بنظریة . إلى الحافز والتقدیر عمله، ولكن أیضا غیر راضي لأنه ظروف عمله تفتقر
لعمال وإظهار كیفیة البقاء  على تحسین العلاقات بین صاحب العمل والموظفین مع التركیز على احتیاجات ا

 .لتي تؤثر على الرضابسبب العوامل االعمال متحمسین 
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  العاملین لفریدیریك هیرزبرج نظریة:10 الشكل رقم
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )2019عون، (:المصدر
  
  :الانتقادات الموجهة لنظریة العاملین-2.2.ب

، فهو لا یحدد ببساطة هذا التمییز الموجود بین فقط تمیز نظریة العامل الثنائي لهیرزبرج نوعین من العوامل
ر ، فإن الافتراض القائل بأن عوامل الرضا لها قوة تحفیز أكب، من ناحیة أخرىعنصري عدم الرضا والدافع

ولقي قبولا أكبر من  ،كونه مثیرا للاهتمام، هذا النهج، على الرغم من ا فیهمن عوامل عدم الرضا یبدو مشكوك
وكأنها عرض نظریة الحاجات لماسلو إلا أنه عام جدا من وجهة نظر التدریب، حیث تبدو هذه النظریة 

 .(DJIMNADJINGAR, 2005)يتقدیم
  
 
 
 
 

  العوامل الدافعة
 )الحافز(

  العوامل الصحیة
 )الوقائیة(

 التقدم الوظیفي

 العوامل التقدیر

 تحمل المسؤولیات

 تحقیق إنجازات

 فرص النمو

 مستوى الأجور

 الاستقرار الوظیفي

 ظروف العمل

 العلاقات الإجتماعیة

 نظم المؤسسة

 طبیعة الإشراف

 موظف غیر راض موظف راض ولكنه غیر محفز موظف راض ومحفز
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  1964 -1906دوغلاس موراي ماكجریجور ل Yو Xنظریة - 3.ب

Douglas Murray McGregor 

، في ) MIT(أستاذ في علم النفس والإدارة الصناعیة في معهد ماساتشوستس للتكنولوجیا عالم نفس أمریكي و 
، التي تعتبر أن Xالنظریة : ا للإدارة على أساس نظریتین متعارضتینمفهوم 1960سنة  اقترح ماكجریجور

، التي تعتبر أن الرجل یسعى Y، والنظریة )القیادةحیث یكون سلطوي '(الفرد لدیه نفور فطري من العمل 
  .)larousse ،Douglas Murray McGregor()ومن ثم یتم تنفیذ القیادة التشاركیة(لتحقیقه في عمله 

  :Yوالنظریة  Xالنظریة -1.3.ب
في الستینیات وتستخدم في الموارد البشریة  هي نظریات طورها دوجلاس ماكجریجور Yو Xالنظریات 

  .والسلوك التنظیمي
ؤكد وجهة ة ت، والثانیلى تفترض أن الإنسان لا یحب العملالأو  ،تتعارض النظریتان مع بعضهما البعض

هاتان النظریتان هما نتیجة الملاحظات التجریبیة وقد تمت صیاغتهما بطریقة تراعي  ،النظر المعاكسة
  ..Source spécifiée non valideا لمسلمات القادةلوحظت في المنظمات، وفق لسلوكیات التيا
  :افتراضات 3إلى  Xتستند النظریة :Xالنظریة - أ

  .، وهو ما سیفعل أي شيء لتجنبهالعادي لدیه نفور فطري من العمل الشخص.1
، إكراه الأفراد، والسیطرة علیهم، وتوجیههم، وتهدیدهم بالعقوبات ، یجببسبب هذا النفور الممیز من العمل.2

  .إذا أرادوا بذل الجهود اللازمة لتحقیق الأهداف التنظیمیة
، ویسعى إلى الشخص العادي یفضل القیادة، ویرغب في التنصل من المسؤولیة، ولدیه طموح ضئیل نسبیا.3

  .الأمان قبل كل شيء
، مقیدة وأن تضع إجراءات مفصلة وتقسیم المهام والاختیار هذه الظروفیجب أن تكون المنظمة، في ظل 

  .الصارم والإدارة الاستبدادیة
ري الضروري للعمل یتم بشكل هي عكس الأولى وتفترض أن الجهد البدني والفك Yالنظریة :Yنظریة ال-ب

  :مایليYالنظریة  وتفترض، بادرة والتحكم في النفس والإبداع، وأن الموظفین قادرون على المطبیعي
الشخص العادي لیس لدیه نفور  ،إن إنفاق الجهد البدني والعقلي في العمل أمر طبیعي مثل اللعب والراحة.1

وسیتم (ا للرضا ظل ظروف معینة یمكن التحكم فیها، یمكن أن یكون العمل مصدر  في ،فطري من العمل
  ).نوسیتم تجنبه إن أمك(ا للعقوبة أو مصدر ) القیام به طواعیة

 ،السیطرة الخارجیة والتهدید بالعقوبة لیسا الوسیلتین الوحیدتین للحصول على جهد موجه نحو الأهداف.2
  .یمكن للإنسان أن یوجه نفسه ویتحكم في نفسه عند العمل من أجل الأهداف التي یشعر بالمسؤولیة عنها

هذه الحصول على ها، كما أن آت المرتبطة بتحقیقتوجد المساءلة عن أهداف معینة على أساس المكاف.3
من خلال الجهد الموجه نحو الهدف،  ، مباشرةا عن الذات والحاجة إلى تحقیقهارضالمكافآت یولد الشعوربال

  .تجاه المنظمة یتحسنالعمال لتزام كذلك إذا كانت الوظیفة تجلب الرضا، فإن ا
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، لأنها إحدى المسؤولیةوراء  ىسع، في ظل ظروف مناسبة، ویقادر على التعلمالشخص العادي .4
  .الخصائص البشریة الفطریة

، لذلك یبدع الموظفون ویبرعون في حل المشكلات التنظیمیة ویرى یحتاج البشر إلى عمل للتطور.5
  .من الأفضل ترك الناس ینظمون أنفسهمدوغلاس أنه 

  ".حمل الناس العادیین على القیام بأشیاء غیر عادیةت" ظریة بأنهاالن تتمیز هذه
  لماك جریجور Yوالنظریة  Xالنظریة :04 الجدول رقم

  Yالنظریة   Xالنظریة 
  بل هو بحاجة الیه العمل بالفطرة الإنسان لایكره  الإنسان كسول بطبعه ولا یحب العمل

  الإنسان یحب المسؤولیة وقد یسعى ورائها  الإنسان یحب تلقي الأوامر ویتجنب المسؤولیة
على أداء عمله ولابد من  العامل من إجبار لابد

سالیب الأتوجیهه ومراقبته باستعمال كافة الطرق و 
  .أو المكافأة والجزاءالتهدید و العقابسواء 

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

  .إشباعه لحاجاته وطموحاته الفردیة وتحقیقه لذلته
یمتلكون القدرة على لا ت نظمافي الم معظم الأفراد

استخدام الفكر وعلى التصور والابتكار من اجل 
التنظیمیة ویعتمدون على مشاكل لإیجاد الحلول ل

  .رؤسائهم

ت یمتلكون القدرة على نظمامعظم الأفراد في الم
استخدام الفكر وعلى التصور والابتكار من اجل 

  .تنظماالمإیجاد الحلول لمشاكل هذه 

  من إعداد الباحثة بناء على ما سبق :المصدر
 
  :مساهمات هذه النظریة-2.3.ب

أن  ،حیثمسؤولة بشكل أساسي عن تحفیز الموظفین المنظمةیترتب على نظریات ماكجریجور أن إدارة 
في مشاكلها على الطبیعة البشریة التي تعتبر في لإلقاء اللوم  یمكن أن تعطي الإدارة عذرا سهلاXنظریة 

یتكیف صارمة، مبنیة على قواعد وضوابط  Xعند النظریة المنظمة ف ،نظرهم محدودة ومعادیة للعمل
ن من المسؤولیات لأن النظام ثم یفرو عن طریق اختیار العمل على الأقل، وتبني موقف سلبي،  الموظفون

  .زیز القواعد والضوابطوهذا یعزز قناعات القادة مما یدفعهم إلى تعقمعي، وبالتالي فهو غیر آمن للمجازفة 
  .ع من الإدارة السلطویة إلى حد ما، وغالبا ما یؤدي هذا إلى زیادة النفور من العملهي نو  Xالنظریة 

  :أداة فاضلة حیث Yعلى العكس من ذلك ، تقدم النظریة 
زام أن الناس سیظهرون التوجیه الذاتي وضبط النفس إلى الحد الذي یشعرون فیه بالالت Yتفترض النظریة 

یستخدم الموظفون هذه حیث  تم بناء المنظمة حول مبادئ الثقة والتفویض وضبط النفس، وقد بالأهداف
ن إلى الحریة الإضافیة للتفاعل بشكل أفضل مع العملثم یتخذون المبادرات ویقبلون المسؤولیات بل ویذهبو 

على الحفاظ على الثقة والتفویض  ، مما یشجعهمأبعد من ذلك في البحث عنها، هذا یعزز القادة في قناعاتهم
  .وضبط النفس
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ن ا وأكثر دینامیكیة یمكن أن یكو حیث أنها توفر مناخا أقل أمانهي نوع من الإدارة التشاركیة  Yالنظریة 
  .( battandier, 2009)ا للموظفین ذوي الاستقلالیة القلیلةمرهق

  :YوXالانتقادات الموجهة لنظریة-3.3.ب
یجب   أنهیعتبر صعبا حیث، النظریة الكلاسیكیة  تغییر في وقت كانت فیه معظم الشركات تحكمهاالإحداث إن 

 ؛والتي سیمیلون إلى مقاومتها ،على المدیرین تغییر رأیهم وإعادة تنظیم كل من هیكلهم التنظیمي وعملیاتهم

هذا التغییر، لأنه في كثیر من الحالات  إجراءكذلك قد یكون من الصعب على العامل  بالإضافة إلى ذلك، 
یصبح العامل معتادا على تلقي الأوامر من طرف أصحاب العمل والمطالبة بطریقة معینة للمتابعة والتحكم، 

لهذه الأسباب، تبقى إمكانات العمال محدودة في  ،بالإضافة إلى حقیقة أن العمل هدفه تلبیة الاحتیاجات فقط
یجب إجبارها على العمل، مما یفقدهم إلى حد   وقع الإدارة أنهم كیانات سلبیةكثیر من المؤسسات بسبب ت

  .)2021سعد، (كبیر الدافع للعمل
  
  :في الإدارةالمدرسة السلوكیةإسهامات- ج

متحد لا كأجزاء منعزلة كأنهم عائلة واحدة متفاهمة ة روح العمل كفریق واحد مترابط و خلقت المدرسة السلوكی
  . و متعاونة

سمحت للأفراد بتحقیق ذاتهم و إبراز مواهبهم و إمكانیتهم و قدراتهم في العمل و تحقیق أهداف المؤسسة -
  .أیضا

  .أنها اهتمت بالجانب الإنساني للعمل و الاقتصادي أیضا-
ا وحدة اقتصادیة فقط بل اجتماعیة أیضا تسعى لتحقیق نظرت إلى المنظمة على أنها لا تقتصر لكونه-

  .الربح
حد و ذلك بتوفیر حاجیات العامل أنها تهدف إلى تحقیق كل من أهداف الأفراد و المؤسسة في أن وا-
  .إشباعها و منه فیمكنه بذلك القیام بعمله على أكمل وجه و إتقانه و تحقیق ربح المؤسسة والاستمراریةو 
  :الموجهة للمدرسة السلوكیةالانتقادات - د
ركزت اهتمامها بل  السلوك التنظیمي لا شاملة لتفسیر ظاهرة التنظیم ولم تقدم نظریة كاملة و  إن المدرسة-

  .البشريهو العنصر احد من جوانب التنظیم المتعددة و على دراسة جانب و 
ركزت على البیئة وأعطت لها التأثیر المطلق من ناحیة السیطرة على سلوك الفرد، وبذلك فهي  المدرسةأن -

  .تجرد الإنسان من القدرة على التعامل مع الظروف المحیطة به وتعیقه عن التكیف معها
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  المدارس الحدیثة:ثالثا
، منها تحقیق الرضا والسعادة وأنماط أجل عدة أسباب أن الموظفین یعملون منتعتقد نظریة الإدارة الحدیثة 

، یفهم المدیرون سلوكیات الموظفین واحتیاجاتهم ویمكنهم تنفیذ ، من خلال هذه النظریةالحیاة المرغوبة
  استراتیجیات لتلبیة تلك الاحتیاجات ودعم تطویر مهاراتهم بمرور الوقت

  1961 -1886لتشیستربارنارد)النظام التعاوني( نظریة النظم الاجتماعیة-أ

Barnard Irving Chester  

ى الرغم من أنه لم یكن أكادیمیا، إلا عل ،ومنظر اجتماعي درس طبیعة تنظیم الشركاتمدیر أعمال أمریكي، 
ا في تدریس علم الاجتماع ، أصبح موردا أساسی1938یر التنفیذي سنة ، وظائف المدأن كتابه الأول

 .الأعمالالتنظیمي ونظریة 

ا لشركة وأصبح بارنارد رئیس، 1909 سنةAT&Tموظف في شركة الهاتف والتلغراف الأمریكیة عمل ك
AT&T الفرعیةNew Jersey Bell TelephoneCompany خلال فترة الكساد الكبیر1927 ، سنة ، ،
ا التي كان رئیس، )USO(ا مع منظمات الخدمة المتحدة لاحق عمل ،نظام إغاثة ولایة نیو جیرسيشیستر أدار 

یس مؤسسة روكفلر سنة ، شغل منصب رئ، وعندما تقاعد من العمل1945 غایةسنة إلى 1942 سنةلها من 
ظمات وصاغ دراسات بالدراسة المقارنة للمن ، اهتم1952 سنة ا لمؤسسة العلوم الوطنیةورئیس 1948

  .(Heintz)1948 لإدارة، والتنظیم وا1938وظیفة المدیر التنفیذي، : كلاسیكیة في الأعمالمنها
  :إسهامات تشیستربارنارد-1.1.أ

، والتي في تناقض حاد مع المناهج السابقة - جادل بارنارد بأن المنظمات هي بطبیعتها أنظمة تعاونیة لقد 
 .، والسلطویةهرمیة، والمقیدة بالقواعدأكدت طبیعتها ال

وكان لها الأثر ، 1938 سنة شرتبعنوان وظائف السلطة التنفیذیة، والتي نة قدم تشیستر أطروحته الكلاسیكی
ته ونهجه في الإدارة على أساس خبرته المباشرة كمسؤول نظریبنى تشیستر ، في مجال الإدارة بأكملهالكبیر 

ات المنظمف، وأكد على أن الأساس في  نهج النظام هو اعتبار المنظمات نظم تعاونیة تنفیذي رفیع المستوى
، والتي هي في علاقة یة والشخصیة والاجتماعیة المعقدةعبارة عن مزیج من المكونات الفیزیائیة والبیولوج

دور الموظف تشیستر تحقیق هدف محدد، ویعتبر منهجیة محددة بسبب تعاون شخصین أو أكثر من أجل 
  ا في تحقیق الأهداف التنظیمیةوتعاونه عاملااستراتیجی

صورته المجردة أنه عبارة عن تكوین منظم ومركب من عدة أجزاء تنتظم معا لتحقیق ویقصد بالنظام في 
كن حل العدید من المشاكل الإداریة من خلال هدف معین وانطلق أصحاب هذه النظریة من فرضیة أنه یم

  .ى أنها نظام مفتوح یتكون من مجموعة من العناصر المتفاعلة فیما بینهاالنظر إلى المنظمة عل
  :یحدد شیستر نوعین من الأنظمة وهي : أنواع الأنظمة عند شیستر

هي الأنظمة التي تتعامل ولا تتبادل مع البیئة الخارجیة فلا تتأثر بها ولایوجد نظام مغلق : الأنظمة المغلقة
  .في المطلق
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والمخرجات  تعتمد على التفاعل مع البیئة الخارجیة من خلال عملیات تبادل المدخلات: الأنظمة المفتوحة
على أنه یأخذ مدخلاته من البیئة الخارجیة ویحولها الى سلع وخدمات لإشباع الحاجیات كذلك ویمكن وصفه 

  .في البیئة الخارجیة
  :)2020أحمد، (تتمثل أجزاء النظام فیما یلي: في النظریة النظام أجزاء-2.1.أ

كان منصبه الوظیفي سواء كان مدیرا أو منفذا وعالجت النظریة هذا الجزء  یعتبر جوهر النظام مهما: الفرد/1
  .من خلال حوافز الفرد واتجاهاته

ویوضح ترتیب الوظائف داخل المؤسسة وخطوط السلطة المخطط التنظیمي یتمثل في : هیكل النظام/2
  .وحدودها

جات التي وحسب المخر ذي تقوم به لكل منظمة فلسفة خاصة وتكون حسب نوعیة النشاط ال: فلسفة النظام/3
تقدمها للبیئة الخارجیة، ویمكن التعبیر عن الفلسفة على انها نظام داخلي للمنظمة أو القوانین التي تتعامل 

  .بها مع موظفیها وعملائها
فمدى تطور وتقدم الآلات المستخدمة  العمل ومتطلباتهیتمثل في تكنولوجیا : المستوى الفني والتكنولوجي/4

العملیة الإنتاجیة یؤثر سلبا أو إیجابا على نظام المنظمة ككل كذلك مستوى الكفاءات البشریة ومهاراتهم في 
  .المكتسبة

 :من العناصر التالیة شیستریتألف التنظیم الرسمي من وجهة نظر :التنظیم الرسمي والغیر رسمي/5

 ـ الهدف المشترك 1
 ـ الاتصال 2

 ـ السلطة وقبولها 3

 القراراتـ اتخاذ  4
 ـ التخصص 5

 ـ الرغبة في العمل 6

 ـ التوجیه والإشراف 7

أن تبعیة المنظمات لتنظیم رسمي أعلى یترتب علیها أشكال من التقیید والحد من حریة إلى شیسترلص ویخ
 .علیه الحركة للمنظمات التابعة التي تصبح بالتالي معتمدة

ن المجموعات أما التنظیم الغیر رسمي فیعتبر هو الآخر جزء مهم في النظام ویتمثل في أنماط العلاقات بی 
في كل تنظیم رسمي هناك تنظیم غیر رسمي، فالأول یقوم على أساس عقلاني محدد وتفاعلهم فیما بینهم، ف

لى العلاقات الشخصیة بین ومرسوم، بینما یقوم الثاني على أساس عاطفي وهو لا نهائي لأنه یعتمد ع
العلاقة بین قوى التنظیم متینة، ولا ،فى أساس مهنيكما أنه یقوم على أساس توافق للطباع أو عل ،العاملین

إن التنظیم غیر الرسمي مفید لأنه وسیلة لحفظ الأفراد في إطار التنظیم ،یمكن وجود واحد منهما دون الآخر
ل التنظیم غیر الرسمي یعمل في الاتجاه الذي یساعد على تحقیق لذلك فإن مهمة الإدارة أن تجع ،الرسمي
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وعلى هذا فإن  ،أهداف التنظیم الرسمي حتى لا یتعارض التنظیمان، ویتسبب ذلك في إحباط جهود المنظمة
 :التنظیم غیر الرسمي یقدم خدماته للتنظیم الرسمي في المجالات التالیة

 .نظیمأ ـ تنمیة وتدعیم الاتصال بین أعضاء الت
 .ب ـ تحقیق التماسك والترابط بین الأجزاء المختلفة للتنظیم

 .جـ ـ تحقیق شعور التكامل الشخصي واحترام الذات وحریة الاختیار بین أعضاء التنظیم

  
  النظام تفاعل أجزاء: 11الشكل رقم

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )2020أحمد، (باحثة بناء على ال إعدادمن  :المصدر
  .الخ....ممثلة في الإمكانیات والطاقات والمواردكالمواد الخام، العمالة، الموارد المالیة: المدخلات
مخرجات أو هي مجموع الأنشطة  إلىهي كل الأنشطة التحویلیة التي تقوم بتحویل المدخلات : العملیات

التي تتم من تخطیط وتنظیم وتوجیه ورقابة  بما في ذلك التنظیم الرسمي والغیر رسمي والتي تساهم كذلك في 
  .عملیات اتخاذ القرار

  .كل ماینبع عن الأنشطة التحویلیة كالسلع والخدمات: المخرجات
تمثل هذه المرحلة رد فعل البیئة الخارجیة على مخرجات المنظمة وقد یكون ایجابي او : التغذیة العكسیة

سلبي وعلى المنظمة دراسة هذا الأثر وتقییمه وتصحیح الإنحرافات ان وجدت، كما یحدد رد الفعل نوع وحجم 
  .الدورة لاستمرارالمدخلات 

  .منظمة كالموارد والمكان الذي یستقبل مخرجاتها كالسلعهي المكان الذي یوفر المدخلات لل: البیئة
لقد سمحت هذه النظریة بوضع نظرة كلیة وشاملة في إدارة المنظمة حیث تنظر للمنظمة كنظام مفتوح یمكن 
من خلاله رؤیة عناصر المشكلة المختلفة من قیود فنیة وبشریة واجتماعیة وسیاسیة ومدى تفاعل كل هذه 

  .الخارجیة التي تمدها بالمدخلات الضروریة لإستمراریتها العناصر مع البیئة
فكرة التوازن  شیستر في هذه النظریة من أهم المساهمات التي قدمها كذلك 
فهو یرى أن الفرد یتعاون مع التنظیم إذا كانت المغریات OrganizationalEquilibriumالتنظیمي

 تالمخرجا العملیات التحویلیة المدخلات

 التغذیة العكسیة

 البیئة
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التي یطلب من الفرد تقدیمها وإذا حدث عكس ذلك، فإن والحوافز بأشكالها المختلفة تزید عن المساهمات 
عن ذلك بطرائق متعددة تتراوح في شدتها من التذمر والاحتجاج  ضو یرفض التعاون والاشتراك معبراالع

  .) 2014المكتبیة، (البسیط إلى تقدیم الاستقالة
  :نظریة النظم الاجتماعیة لتشیستربارناردالموجهةل الانتقادات-3.1.أ

سسات الكبیرة والمعقدة، كما أنها مجردة ، لا سیما عندما یتعلق الأمر بدراسة المؤ النظریة معقدة في طبیعتها
فهي تعلق أهمیة كبیرة على ترابط وتكامل وتفاعل أجزاء المنظمة بحیث یؤدي أي خلل أو نقص في أحد تلك 

  .النظام ككل الأجزاء إلى التأثیر في
من نموذج منهجي للحل و نهج إرشادي وطریقة تفكیر بدلا ومع ذلك ، یمكننا أن نستنتج أن نهج النظام ه

  .)2014حمود، (إدارة المنظمات الحدیثة لشرح وتبسیط
 
  :یةالموقفالقیادة ظریةن-ب
 وكین بلانشارد نموذج القیادة الظرفیة ول هیرسيب Paul Hersey and Ken Blanchardقدم - 1.ب

نظریة دورة الحیاة " ، كانت هذه النظریة تسمى أولا1969سنة " إدارة السلوك التنظیمي"كلاسیكي في كتابهما ال
  .یةر اسمها إلى نظریة القیادة الموقفتغیی تم م، خلال منتصف السبعینیات، ث"للقیادة

صدر كتاب بلانشارد  ، حیث، طور الاثنان طریقتهما الخاصةفي أواخر السبعینیات وأوائل الثمانینیات 
القیادة الظرفیة في كتابه طور هیرسي نموذج ،و 1982 سنة، The One-Minute Managerالأول، 

،واستمر الباحثین في صقل وتحدیث نظریاتهما في The Situational Leader، 1985 الصادر سنة
و ) ماذا وكیف" (السلوك التوجیهي"یمیلون إلى الاختیار بین  لظرفیونارد أن القادة ابلانشالقیادة، حیث تبینل

بأنه لا یوجد أسلوب قیادة واحد فقط ، واتضح )تطویر الالتزام والمبادرة والمواقف الإیجابیة" (السلوك الداعم"
  )Companies ،2020(؛یصلح لجمیع الظروف

: واعتمدتالنظریة على مفهومین "اختیار أسلوب القیادة المناسب للأشخاص المناسبین" الموقفیةتعني القیادة  
 الاتجاه، میز بلانشارد وهیرسي أسلوب القیادة من ناحیة )الموظف(القیادة نفسها، والمستوى التنموي للتابع 

، Juneja(ومدى الدعم الذي یمنحه القائد لموظفیه، ووضع لذلك مصفوفة بسیطة تبین هذا الأسلوب
Impact of Situational Leadership on Performance and Motivation ،2015(:  
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  سلوك القیادة للقائد:12 الشكل رقم
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  (sharin, 2011):المصدر

یكون التركیز في هذا النمط عالي للمهمة ): توجیه محدد وإشراف دقیق( directing =S1التوجیه -1
یتخذ القائد ومنخفض اتجاه العلاقات، یتعرف فیه القائد على أدوار ومهام الموظفین ویشرف علیهم مباشرةّّ◌، 

هنا یكون ذو اتجاه أحادي،ذلك أن الموظفین هنا یفتقرون إلى القدرة الاتصال القرارات ویبلغها للآخرین، إذاف
  .ویحتاجون إلى توجیه وإشراف في البدایة

یكون التركیز في هذا النمط عالي للمهمة وعالي اتجاه  ):الشرح والإقناع( coaching  =S2التدریب-2
الاقتراحات الأفكار و  علىار والأهداف للآخرین، لكنهم في نفس الوقت یبحثون القادة الأدو  ینشئ العلاقات،

، ویكون الاتصال مزدوج أي ثنائي الاتجاه، یتلك )الموظف(من التابع  والآراءمن أجل الحصول على التعاون
ن خبرتهم ضعیفة، الموظفین بعض القدرات لكنهم غیر ملتزمین في عملهم فیحتاجون للتوجیه والإشراف لأ

  .كذلك یحتاجون إلى الدعم لبناء ذاتهم 
یكون التركیز في هذا النمط منخفض للمهمة وعالي ): المشاركة والتسهیل( supporting =S3دعم ال-3

، إلا قد یشاركون في عملیة صنع القرار على الرغم من أنهم ،یترك القادة القرارات لأتباعهماتجاه العلاقات، 
الذین یتمتعون بمهارات جیدة ولا یحتاجون إلى التوجیه إنما یحتاجون إلى  للموظفین یتركلنهائي أن الاختیار ا

  .الدعم لتعزیز ثقتهم وتحفیزهم
یكون التركیز في هذا النمط منخفض  ):السماح للآخرین بالقیام بذلك( Delegating =S4التفویض -4

، لكنهم یقدمون الحد الأدنى من التوجیه للعمال فرقهمللمهمة ومنخفض اتجاه العلاقات،القادة مسؤولون عن 
من وقت لآخر، فالسیطرة تكون للموظفین  في اتخاذ القرار ، قد یساعدونأو یساعدون في حل المشكلات

 coaching s2التدریب 

  :لدیهمللأشخاص الذین
  منخفضة كفاءة

 

  supporting s3الدعم
  :لدیهمللأشخاص الذین

  عالیة كفاءة
 مشاركة متغیرة

 
  directing s1التوجبه

  :لدیهمللأشخاص الذین
  منخفضة كفاءة

 مشاركة عالیة
 

  delegating s4التفویض
  :لدیهمللأشخاص الذین

  عالیة كفاءة
 مشاركة عالیة

 

 )موجه نحو المهام(السلوك التوجیهي 

عم 
الدا

وك 
سل

ال
)

ات
لاق

 الع
حو

ه ن
وج

م
( 

 عالي

 عالي

 منخفض

 منخفض
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 ,sharin)الذین لدیهم القدرة والالتزام على العمل على المشروع بأنفسهم مع دعم أو إشراف بسیط من القائد

2011). 

، حدد بلانشارد وهیرسي أربعة أنواع من التطویر للمتابعین أو السابقة الذكر إلى جانب الصفات القیادیةو 
  :(Blanken, 2019)الموظفین

  إلتزام عالي: R1كفاءة منخفضة-1
  التزام منخفض: R2بعض الكفاءة-2
  التزام متغیر: R3كفاءة عالیة-3
 إلتزام عالي: R4كفاءة عالیة-4

مختلفة بین " بمستویات استعداد"ا أنه یجب إقران كل من الأسالیب الأربعة یقترح بلانشارد وهیرسي أیض
بشكل أفضل مع أسلوب ) R1(، یجب أن یعمل أدنى مستوى استعداد ، على سبیل المثالأعضاء الفریق

" التفویض"هو الأكثر استجابة لنهج ) R4(ستعداد ، بینما یجب أن یكون أعلى مستوى ا) S1" (الإخبار"
)S4.(  

لقیادة المحدد وإظهار أسلوب اتوى تطور المرؤوسین ، یجب على القائد تشخیص مسلتحقیق القیادة الفعالة
  .معین موقفالذي یتوافق مع 

،حیث تضم العدید من التقنیات المختلفة هاأنماط القیادة الأخرى في أننظریة القیادة الموقفیة عن  تفلاخت

فیما یلي بعض خصائص أسلوب القیادة و  یعتمد أسلوب الاختیار على بیئة المنظمة وكفاءة والتزام أتباعها

  :(Blanken, 2019)الظرفیة
أسلوب إدارته لتلبیة تلك ، ثم تعدیل یجب أن یكون القائد قادرا على فهم احتیاجات التابعین: البصیرة

  .الاحتیاجات
  .على الانتقال بسلاسة من نوع واحد من أسلوب القیادة إلى آخرالقائد قادرا یجب أن یكون : المرونة

  .أتباعه وثقتهم یجب أن یكون القائد قادرا على كسب: الثقة
مهمة باستخدام أفضل ، مثل كیفیة إنجاز الالقائد قادرا على حل المشكلاتیجب أن یكون : حل المشكلات

  .أسلوب قیادة متاح
تابعین ثم تطبیق الإستراتیجیة الصحیحة لتعزیز القائد قادرا على تقییم نضج وكفاءة الیجب أن یكون : المدرب

 .التابع وشخصیته

  :مزایا وعیوب القیادة الظرفیة-2.1.ب
  :إیجابیات القیادة الظرفیة-

  .عندما یكون لدى القائد الأسلوب الصحیح ، فهو یعرف ذلك: سهل الاستخدام
  كل ما یحتاجه القائد هو تقییم الموقف وتطبیق أسلوب القیادة الصحیح: بسیط

  ، یكون هذا الأسلوب مریحًامع النوع الصحیح من القادة: یهیةجاذبیة بد
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  مناسبةالقادة لدیهم الإذن لتغییر أسالیب الإدارة كما یرونها 
  :الانتقادات الموجهة لنظریة القیادة الموقفیة-3.1.ب

  :(L.Sills, 2009)ا بعض الانتقاداتأیض ظریةتلقت الن
  .اضات والمقترحات التي حددهاج على مجموعة قویة من نتائج البحث لتبریر الافتر لا یحتوي هذا النموذ

المرؤوسون من مستویات التطویر المنخفضة إلى مستویات التطویر العالیة لیس من الواضح كیف ینتقل 
  .وكیف یتغیر الالتزام بمرور الوقت بالنسبة للمرؤوسین

لا یتناول النموذج كیفیة تأثیر الخصائص الدیموغرافیة على تفضیلات الموظفین للقیادةولا یقدم إرشادات حول 
  .دادات المجموعة العمالیةهذا النموذج في إعكیفیة استخدام القادة ل

  : 2001-1916سیمون  ألكسندرالقرار هربرت اتخاذنظریة -ج
Herbert Alexander Simon 

 
الموظفون إلى ،یحتاج المدیرون و ا لا یتجزأ من الإدارة الحدیثة لأماكن العملیعتبر اتخاذ القرار الفعال جزء

  . في تحقیق الأهداف التنظیمیة بشكل أكثر كفاءة دتساع خاذ قرارات منطقیة وسلیمةات
، یعتبر كان هربرت سیمون من أوائل المنظرین الذین سلطوا الضوء على أهمیة القرارات في بیئة الأعمال

ت علم النفس والإحصاء اشتهر بإسهاماته المتعددة في مجالاعالم اقتصاد أمریكي  یمونس ألكسندرهربرت
، بعمله في صنع القرار في الشركات اشتهر ،1978 سنةة نوبل في الاقتصاد حصل على جائز والریاضیات، 

ه وأشار إلى أن ،1947 سنة "السلوك الإداري"لأول مرة في كتابه الشهیر  ارصنع القر تهفي ظهرت نظریو 
 الذي مفهوم،ویمكن تقسیم الا على هدف المنظمةوإلا فإنها ستؤثر سلب، یجباتخاذ القرارات في الوقت المحدد

أحدهما هو القرار الذي یتوصل إلیه شخص ما والآخر هو العملیة أو  - هربرت سیمونإلى جزأین جاء به 
 Carnegie Mellon)، تنفیذ القرار لا یقل أهمیة عن اتخاذ هذا القرار، بمعنى آخرالإجراءات المتخذة

University Computer Science, 2015). 

  :إطار نظریة اتخاذ القرار لهربرت سیمون-1.1.ج
التي تواجه تحقیق أهداف  المشكلاتبین البدائل لحل  الاختیارأساسي هو  مبدأهذه النظریة من  تنطلقا

بطبیعة  الأخیرهو المورد البشري الدافع لصنع القرار حیث یرتبط هذا  المشكلاتالتنظیم وأساس هذه 
تعبیرا رشیدا عن  الأفضلالبدیل  اختیارصنع البدائل والمفاضلة بینها ویعد  خلالالمتخذة من  الاستراتیجیات

عملیا ومؤثرا حسب و  وعقلانیاالبدیل السلیم منه ولكي یكون القرار مفیدا  واختیارعلى المفاضلة  الإدارةقدرة 
  )2015بوساق، (:سیمون یجب أن یتوفر فیه بعدان

  المكونة الأخرىتحدید درجة التماسك مع باقي العناصر  خلالالتكیف الموضوعي للقرار من : الأولالبعد -
  .درجة تقبل الغیر لهذا القرار: البعد الثاني-

بأن اتخاذ القرار هو الاختیار بین مسارات ، و القرارات تؤثر على الأسعار والمخرجاتیرى هربرت سیمون أن 
، وعلى عكس المنظرین الكلاسیكیین، یقترح یمكن أن یعني الاختیار بین الفعل وعدم الفعل ،العمل البدیلة



 لإدارة الأعمالمحاضرات في مقیاس مدخل 

 
63 

صول على معلومات ذلك لأنه لا یمكن للمرء الح ،ا أفضل مسار للعمل أو القرارسیمون أنه لا یوجد أبد
  .ا مسار عمل أو قرار أفضلون هناك دائم، لذلك سیككاملة عن شيء ما

  :)2010عامر، (رتدخل في عملیة صنع القراتهناك ثلاث مراحل ویرى هربرت سیمون أن 
  

، یحدد الأشخاص المشكلات في المنظمة وتحلل الإدارة العلیا البیئة في هذه المرحلة: مرحلة نشاط الذكاء-أ
  .ولحلإیجاد الالتنظیمیة للعمل نحو 

، تبحث الإدارة العلیا عن الاستراتیجیات الممكنة للمشاكل جل تحدید الحلولمن أ: مرحلة نشاط التصمیم- ب
  .یقومون كذلك بتحلیل المزایا والعیوب لاختیار مسار عمل معین ،المناسبة

م بفحص وتقییم تم القیای،حیث ، تبدأ مرحلة نشاط الاختیاربعد تحدید قائمة البدائل: یارختلإنشاط امرحلة -ج
تتطلب هذه المرحلة مهارات الإبداع  ،تم اختیار مسار العمل الأنسبوی المختلفة لجمیع البدائلالعواقب 

  .والحكم والتحلیل الكمي
  مراحل صنع القرار:13الشكل رقم 

  )2010عامر، (من إعداد الباحثة بناء على:المصدر
  
سیمون ل، اعترفت نظریة صنع القرار فیما یتعلق بصنع القرار التنظیمي:استكشاف أنواع القرارات-2.1.ج

  :بنوعین من القرارات
، لدیها بالفعل خطة أو قاعدة مطبقةیتضمن صنع القرار المبرمج تلك القرارات التي : مبرمجةالقرارات ال-أ

أنها تتبع المبادئ التوجیهیة والأنماط الرسمیة المعمول بها  ،والتي یتم استخدامها للوصول إلى حل أو نتیجة
  .، اتخذ المدیرون بالفعل مثل هذه القرارات من قبل وهي عملیة روتینیة ومتكررة، على سبیل المثالبالفعل
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، فإن القرارات غیر المبرمجة هي قرارات غیر على عكس صنع القرار المبرمج: ةغیر مبرمجالقرارات ال- ب
تعتمد المشكلات أو المواقف التي لا تحتوي على مجموعة محددة من القواعد أو  ،تخذ لمرة واحدةمنظمة وت

  .هذه معقدة ولها تأثیر طویل الأجل ،الإرشادات لاتباعها على اتخاذ قرارات غیر مبرمجة
العمل  لة لاتخاذ قرارات سلیمة فياستراتیجیات فعا وسواء كان قرارا مبرمجا أو غیر مبرمج ، یجب اتباع

  :وهي
  اتخاذ قرار معین؛ من خلال والتي تحتاج إلى حلد المشكلة بوضوح یحدت-
  ؛جمع المعلومات ذات الصلة قبل اتخاذ القرار-
    وموائمتها مع الغرض الذي جمعت لأجله؛ المعلوماتتقییم -

س قرارات ضمن ، حیث یتخذ الناالمحدودة كما أكدت نظریة صنع القرار لهربرت سیمون على أهمیة العقلانیة
 .على طریقة اتخاذ الموظفین للقرارات تؤثر التحیزات الشخصیة ووجهات النظرأن كما  ،قیود معینة

تحویل التركیز إلى العقل  من خلال ،ا جدیدة لمنظمة مالهربرت سیمون أبوابفتحت نظریة صنع القرار لقد 
  .غیر المعالجة ساعد الإدارات في تحدید وحل العدید من القضایاوهو ما ، البشري

  :الانتقادات الموجهة لهربرت سیمون-3.1.ج
أنه لم یهتم بالأفراد وبكیفیة استخدامهم لهذه لا یشكل هذا المدخل بدیلاللإدارة وكذلك باقي المداخل، كما  -1

 .الأسالیب والأدوات 

النظر إلى الأفراد الذین یقومون باستخدام هذه الأسالیب على أنهم یقومون باستعمال تلك الأسالیب  یجب -2
  .انطباعاتهم وفهمهموتفسیرها والإنتفاع منها، لذا یجب أن تؤخذ بالإعتبارحاجاتم و 

  : نظریة الإدارة بالأهداف-د

في كتابه الصادر  Peter Druckerربیتر دراك تم استخدام مصطلح الإدارة بالأهداف  لأول مرة بواسطة
لإدارة بالأهدافهي نهج یعتمده المدیرون للتحكم ا، The Practice of Managementبعنوان  1954 سنة

في موظفیهم من خلال تنفیذ سلسلة من الأهداف الملموسة التي یهدف كل من الموظف والمنظمة إلى 
  .ا لذلكا في المستقبل القریب والعمل وفقتحقیقه

ى فهم واضح لأدوارهم ومسؤولیاتهم، جنبا إلى لإدارة بالأهداف لضمان حصول الموظفین علایتم تنفیذ نهج 
  .، حتى یتمكنوا من فهم علاقة أنشطتهم بالنجاح العام للمؤسسةجنب مع التوقعات

  2005Peter Ferdinand Drucker-1909بیتر دراكر-1.د

، حیث درس 18، غادر للعمل في ألمانیا في سن 1909 سنة، لد بیتر فردینانددراكر في فیینا، النمساو 
كتب قانون الدولي من جامعة فرانكفورت، حصل على الدكتوراه في الكفورت وتالقانون في هامبورغ ثم في فران

، دور قناة بنما في السوق العالمیة، واحدة في بورصة نیویورك والأخرى عن 1929 سنة مقالتین في الاقتصاد
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، الیومیة التجاریة الرائدة في  Frankfurter General-Anzeigerا في صحیفة الیأصبح محررا م
  .فرانكفورت

ا في لت ألمانیا والنمسا إلى الهتلریة، غادر إلى لندن حیث أصبح خبیرا اقتصادیا وسكرتیرا تنفیذیعندما تحو 
مراسل لعدة صحف بریطانیة حیث عمل ك1937 سنة انتقل إلى الولایات المتحدةیة، أحد البنوك الاستثمار 

  .ا مالیًا لشركات أوروبیةومستشار 

في جامعة كلیرمونت ، ثم العلوم السیاسیة في كلیة فیرمونت، في بینینجتونس الاقتصاد والفلسفة والتاریخ و در 
  . 2005سنة حتى وفاته  في كالیفورنیا، حیث مارس التدریس

 منظمةویتركز اهتمامه بشكل منهجي على تكیف ال ، في قلب المجتمع المعاصرمنظمة، حسب قولهتعتبر ال
دراكر أن الهدف تمد على قدرة قادتها على تنظیمها، مع مراعاة البیئة وتغیراتها، ویرى فعالیتها تع،و مع بیئتها

وظائف  قادته هذه الفرضیة إلى تفضیل ،قاعدة العملاء اكتساب ، بلن العمل التجاري لیس تحقیق الربحم
وحثعلى تشجیع القادة على التأكد من أن جمیع الموظفین هم ما یسمیه أجهزة التطویر،التسویق والبحث و 
  .(AUTISSIER, 2021)الاستشعار البیئیة

  

  :الإدارة بالأهدافإسهامات نظریة -1.1.د
" الإدارة من أجل النتائج"أول من دعا إلى إنشاء الأهداف منذ سنوات عدیدة في كتابه الشهیر  كان دراكر

وإلا فإنها  ،والغرض منها ومهمتها إلى أهداف لمنظمةیجب ترجمة التعریفات الأساسیة ل"، ها لوفقو   ،)1965(
ما  هوالعمل؟ ، ماسیة الثلاثةاف من المجالات الرئیستمد الأهدواقع، یجب أن تا إلى ظل رؤى لا تتحول أبدتس

وظیفة في (؟ العملما هو : ؟ وتكون الإجابة على هذه الأسئلة كما یليوماذا یجب أن یكون ؟سیكون
ماذا یجب أن ، )متأكدون منها یكون المدیر والموظفونالبیئة المتغیرة التي (؟ العملسیكون  ماذا، )المنظمة
  )رؤیةیعبر عن ال (؟ العملیكون 

؛ ؛ إنها لا تحدد المستقبل؛ إنها التزامات؛ إنها اتجاهات، إنها لیست أوامراالأهداف لیست قدر "أن  راكردیقر   
  ".إنها وسیلة لتعبئة موارد وطاقات الأعمال من أجل صنع المستقبل

أعضاء المنظمة بهدف عملیة یتم فیها تحدید أهداف المنظمة ونقلها من قبل الإدارة إلى هي الإدارة بالأهداف 
الإدارة بالأهداف في مراقبة وتقییم الأداء والتقدم لكل  تحقیق كل هدف، تتمثل الخطوات المهمة في نظریة

  ؛موظف مقابل الأهداف المحددة

عتمد على التفكیر في ، حیث ت، خاص بالمدیر وموظفهمع نوع معین من التفاعلتعامل الإدارة بالأهداف ت
عملیة یتم من خلالها الاتفاق على أهداف  ، وهيتاخل المنظماد ضرورة دمج التسلسلات الهرمیة المختلفة

، وبهذه الطریقة یفهم الموظفون ما هو متوقع منهم ویساعدون في وتحدیدها بین الإدارة والموظفین المنظمة
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 ,Burmakin)من أهدافهم الشخصیة وأهداف المنظمة ، لذلك فهم یحققون كلاتحدید أهدافهم الفردیة

2021).  

 :المراحل الأساسیة في نظریة الإدارة بالأهداف-2.1.د

مستویات عدة  إشراكیحتاج إلى یعد تحدید الأهداف أمرا أساسیا لنجاح المنظمة،و : تحدید أهداف المنظمة. 1
 ن تحققه في غضون فترةوینبغي أ للمنظمةعلى تفسیر وتقییم لما یمكن  ها وتكون  بناءفي تحدیدإداریة 

  (Thomson, 1998).زمنیة محددة

بمجرد إطلاع الموظفین على الأهداف العامة والخطة والاستراتیجیات التي یجب : تحدید أهداف الموظف. 2
یتعرف حیث  ،إتباعها، یمكن للمدیرین البدء في العمل مع مرؤوسیهم على تحدید أهدافهم الشخصیة

محددة، ویمكن  مواردفقا لتحقیقها في غضون وقت محدد و  یجب علیهمالأهداف التي المرؤوسون على 
وفقا لمنظورهم المنظمة  دئیة حول الأهداف التي یمكن أن تحققهاعض الأفكار المببمشاركة بللموظفینال
 .وإمكانیاتهم

، لزیادة فعالیة المدیریناف ضروري على الرغم من أن نهج الإدارة بالأهد: متابعة الأداء والتقدم المستمر. 3
  . إلا أنه ضروري بنفس القدر لمراقبة الأداء والتقدم لكل موظف في المنظمة

یُعرف تقییم الأداء بأنه إجراء رسمي ومنتج لقیاس عمل الموظف ونتائجه بناء على : تقییم الأداء. 4
من حیث زیادة إیرادات  مسؤولیات وظیفته، یتم استخدامه لقیاس مقدار القیمة المضافة من قبل الموظف

 .الأعمال، مقارنة بمعاییر الصناعة والعائد الإجمالي للموظفین على الاستثمار

، لأنها خطوة مهمة للتعرف على النتائج والأهدافالتغذیة الراجعة المستمرة  تعتبر: تقدیم التغذیة الراجعة. 5
رسمیة متكررة حیث یناقش الرؤساء  ییمتقخطوات ، وتعبر عن تمكن الموظفین من تتبع إجراءاتهم وتصحیحها

  .وسون التقدم المحرز نحو الأهدافوالمرؤ 

ت لزیادة إنتاجیة الموظفین وتحسین أداء الموظف ضروریة للمنظما تعتبر عملیة تقدیر: الأداء تقدیر. 6
ا محددة مسبقنتاجیته مقابل مجموعة الأداء هي عملیة سنویة یتم فیها تقییم أداء الموظف وإ  ، تقدیراتنتائجهم

  .من الأهداف
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  عملیات الإدارة بالأهداف :14 الشكل رقم

 
  (Thomson, 1998):المصدر

ا على أدوارهم ومسؤولیاتهم أثناء العمل، اعتمادالإدارة بالأهداف الموظفین على تقدیر  لقد ساعدتنظریة
یزود  ،ؤدي إلى تحسین العمل الجماعي والتواصلأنها ت علیمیة وتخصصهم، كمااهتماماتهم ومؤهلاتهم الت

، ویتم تزوید كل والمشرفون أهدافا لكل عضو في الفریقیضع  ،الموظفین بفهم واضح لما هو متوقع منهم
للمنظمة ویطور في النهایة شعورا بالولاء ، یشعر كل موظف بأنه لا غنى عنه هومن ثمموظف بقائمة مهام

 .مدیرون في التأكد من أن أهداف المرؤوسین مرتبطة بأهداف المنظمةال ت النظریةساعدلها، 

ا ما تتجاهل الإدارة بالأهداف روح المنظمة غالب:الانتقادات الموجهة لنظریة الإدارة بالأهداف-2.2.د
  .وظروف العمل الحالیة

ا على ضغطا مستمر ،حیث یمارس المدیرون بشكل أكبر على الأهداف والغایاتفي النظریة یتم التركیز     
ن لتحقیق أهدافهم، كما یبالغ المدیرون أحیانا في التأكید على تحدید الهدف، مقارنة بالمسائل الموظفی

  التشغیلیة الأخرى التي تعد عاملا من عوامل النجاح؛
ارد فر المو ، یشمل السیاق تو على أهمیة السیاق الذي یتم فیه تحدید الأهداف ظریةالإدارة بالأهدافؤكد نلم ت

  نسبیة من القیادة وأصحاب المصلحة؛وكفاءتها إلى المشاركة ال
هناك میل للعدید من المدیرین لرؤیة الإدارة بالأهداف كنظام شامل یمكنه التعامل مع جمیع مشكلات الإدارة 

الإدارة بالأهداف لیس مستعدا قد یفرض الاعتماد المفرط مشاكل على نظام ،فبمجرد تثبیته
  .(swaim, 2011)لمعالجتها

 

عملیات 
الإدارة 
بالأهداف

أهدافتحدید
المنظمة

  أهدافتحدید
الموظف

الأداءمتابعة
والتقدم
المستمر

الأداءتقییم

التغذیةتقدیم
الراجعة

الأداءتقدیر
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  :نظریة الإدارة الیابانیة-و
، بعد William Ouchiولیام أوشي من قبل عالم الاقتصاد الأمریكي وأستاذ الإدارة Theory Zتم اختراع 

  ؛بواسطة دوغلاس ماكجریجور في الستینیات Yو Xنظریة 
  1943William Ouchiولیام أوشي -1.و

درس درجة ، 1961 سنةفي هاواي والتحق بمدرسة بوناهو حیث تخرج  1943سنة  ولد ویلیام أوشي
وتخرج ویلیام أوشي بدرجة فخریة واستكمل  ،1965 سنةالبكالوریوس في الاقتصاد السیاسي في كلیة ویلیامز 

ك ثم حصل بعد ذل ،1967 سنةدراسته بدرجة ماجستیر إدارة الأعمال في إدارة الأعمال من جامعة ستانفورد 
  .1972 سنةجامعة شیكاغو  منا الدكتوراه في إدارة الأعمال أیض على درجة

بدأ البحث عن طرق . عمل ویلیام أوشي كعضو رئیس مشارك في كلیة أندرسون للإدارة بجامعة كالیفورنیا
صة تم نشر العدید من الأبحاث الخا ،جدیدة لتنظیم أنظمة المدارس الكبیرة والعامة لتحسین إنجازات الطلاب

، شغل أیضًا منصب أستاذ متمیز في الإدارة إلى جانب ذلك. ته ومنشوراتهفي مؤلفا William Ouchiبـ 
 UCLA، وكلاهما في في تجدید الشركات Sanford and Betty Sigoloffوالمنظمات ، ورئیس 

Anderson School of Management في لوس أنجلوس.  
للإدارة  UCLA Anderson، وهو جزء من كلیة  Riordanج بالإضافة إلى ذلك ، شارك في تأسیس برنام

عمل ویلیام أوشي وهو أیضًا رئیس هذا البرنامج، . ینالتي توفر التدریب على القیادة والإدارة لأفراد متنوع
  .وكان أیضًا أحد أمناء كلیة ویلیام. كمستشار سیاسي خاص لعمدة لوس أنجلوس ریتشارد ج

، لا سیما في لیمیة والأنظمة التنظیمیة الأخرىفي الأنظمة التع كبیرةمساهمات  William Ouchiقدم 
ا على تحدید المدارس التي تصور الجودة في الأنظمة التعلیمیة وتمكن من ارة، حیث كان قادر أنظمة الإد

: جعل المدارس تعمل"تم بالفعل تنفیذ العدید من منشوراته مثل ، و جعل المدارس مسؤولة عن نتائج الطلاب
بواسطة أنظمة مدرسیة مختلفة في نیویورك وشیكاغو " خطة ثوریة لتزوید أطفالك بالتعلیم الذي یحتاجونه

  واي،وأوكلاند وها
من لتها معقدة، وكیف یمكن إعادة هیكبحثه حول كیفیة تحسین الكفاءة في المؤسسات الكبیرة والتم تطبیق 
، بما في ذلك متاجر البیع بالتجزئة وصناعة السیارات ید من المنظمات في صناعات متعددةقبل العد

  ؛والوكالات الفیدرالیة
، وهي  Los Angeles Alliance for College-Ready Public Schoolsعمل في مجلس إدارة 

متوسطة في المجتمعات منخفضة الدخل منظمة بها شبكة من المدارس الثانویة عالیة الأداء والمدارس ال
  .مكرسة لتوفیر تعلیم عام استثنائي لجمیع الطلاب ، بغض النظر عن خلفیتهم أو الموقع الجغرافي

للتمیز في التدریس وجوائز أخرى مثل  UCLAحصل على العدید من الجوائز التدریسیة ، بما في ذلك وسام 
عن  Grand Prix des Meilleur Livres de Managementجائزة المحارب الآسیوي للمرأة ، وجائزة 

، تقاعد Theory Z: How American Business Can Meet the Japanese Challenge"كتابه 
  .(Zeeman, 2018)2017ستاذ متمیز في الإدارة والمنظمات سنة من منصبه كأویلیام أوشي 
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  :Zإسهامات النظریة -1.1.و
وجادل بأن . كأسلوب إجماع یاباني William Ouchiفي الثمانینیات من قبل  Zتم تقدیم النظریة 

 ؛المنظمات الغربیة یمكن أن تتعلم من نظیراتها الیابانیة

  ، كتب ویلیام أوشي، من أصول یابانیة ، كتابه 1981في عام 
How American Business canmeet the Japanese Challenge" " للمنظمات الأمریكیة أن  كنیمكیف

تعزز التوظیف المستقر والإنتاجیة العالیة والأخلاق  Z، فإن النظریة  Ouchiا لـ ، وفق"تواجه التحدي الیاباني
على التركیز یزداد ولاء الموظفین من خلال منحهم وظیفة مدى الحیاة مع  ، حیثالعالیة ورضا الموظفین

ا إلى نهج إداري یحتضن مزیج Zتشیر النظریة ، و الخاصة حیاته وظف سواء في الوظیفة أو فيرفاهیة الم
یرتبط باتخاذ القرار التوافقي والأمن الوظیفي مدى الحیاة وبروتوكولات ،و من الفلسفات الیابانیة والأمریكیة

أنها تؤدي إلى تحسین شامل لأداء  Theory Zیدعي أصحاب الأعمال الذین یؤیدون ،و التقییم الدقیقة
على طرق التحكم الطبیعیة ، على  Theory Zتعتمد منظمة  ،ن خلال تحقیق میزة إنسانیة للإدارةالمنظمة م

تمد على عتZالنظریة  ، وعلى الرغم من أنالرغم من أنها تستخدم تقییمات الأداء باستخدام آلیات رسمیة
ظهر ، ت Ouchiل ا للبروفیسور، ووفقا من الإدارة الیابانیةت شكلا خالصلیس ا، إلا أنهمبادئ الإدارة الیابانیة

تتمیز  التي مجموعة قویة ومتجانسة من القیم الثقافیة التي تشبه ثقافات العشائر Theory Zمنظمات 
على التنشئة الاجتماعیة الكاملة للأعضاء لتحقیق التطابق بین ،كما تؤكد بتجانس القیم والمعتقدات والأهداف

ناصر التسلسل الهرمي البیروقراطي، مثل علاقات تفظ ببعض عإلا أنها تح ،الأهداف الفردیة والجماعیة
فیة المشتركة أن القیم الثقا Zیقترح أنصار النظریة  ، كماتخصص العملالسلطة الرسمیة، وتقییم الأداء، و 

  ا أكبر بین الموظفینیجب أن تعزز التزاما تنظیمی
 ,william)التالیة في النقاط Zنظریة یتم تلخیص السمات الأساسیة لو :Zالسمات الأساسیة لنظریة -2.1.و

2016): 

، مات قصیرة الأجل من قبل الموظفینتعاني المنظمات الأمریكیة التقلیدیة من التزا: العمل طویل الأمد-1
لكن أصحاب العمل الذین یستخدمون منظور إداري أكثر تقلیدیة قد یشجعون ذلك عن غیر قصد من خلال 

، في الولایات المتحدة، كان معاملة الموظفین ببساطة على أنهم أدوات قابلة للاستبدال في آلیة تحقیق الربح
كنه إنهاء علاقة العمل الموظف یمعني بشكل أساسي أن صاحب العمل أو ، والذي یالتوظیف حسب الرغبة

 Type Zنظمات تقدم الم، لعلاقات العمل، على العكس من ذلك، من بین الأشكال السائدة في أي وقت
وضعت الشروط  Type Zمن النوع  منظمات، لكن الوظفیها وتتوقع الولاء في المقابلالتزامات مدى الحیاة لم

یشعرون بأنهم جزء من ظمة والأمن الوظیفي بین الموظفین الذین هذا یعزز الاستقرار في المن،و لتشجیع ذلك
  .المنظمة

هذا . ع في صنع القرارعلى التواصل والتعاون والإجما Type Zتؤكد منظمة : اتخاذ القرار الجماعي -2
ل من خلاتي تؤكد على اتخاذ القرار الفردي، وهو مبدأ أساسي في النظریة فالتقلیدیة ال یمثل تباینا عن منظمة
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للحفاظ ، فإنهم یشعرون بأنهم جزء من المنظمة وسیفعلون كل ما في وسعهم إشراك الموظفین في صنع القرار
  .على القرار المتخذ

تم توجیه حیثی ،، تقلیدیاعلى المساءلة الفردیة وتقییم الأداءالتقلیدیة تؤكد المنظمات : المسؤولیة الفردیة-3
بالتركیز على  Z، تحتفظ المنظمات من النوع ، وبالتاليللمجموعة Type Zمقاییس الأداء فیالمنظمات من

المساهمات الفردیة التي تتمیز بها معظم الشركات الأمریكیة من خلال الاعتراف بالإنجازات الفردیة ، وإن 
  .كان ذلك في سیاق المجموعة الأوسع

لدیهم ف من الضروري أن یتحمل الموظفون مسؤولیاتهم الخاصة وأن یساعدوا في المساهمة في المنظمةإنه 
  .مل في الوقت المحدد وبصحة جیدة عندما یكون لدیهم مسؤولیاتهم الخاصةالحافز للقیام بالع

 ةالسریعمات قصیرة الأجل للأداء والترقیة ا بتقییتتمیز المنظمة التقلیدیة عموم: البطیئین التقییم والترقیة-4
ء والترقیة، الیاباني للتقییم البطيالنموذج  Type Z، تتبنى منظمة ، على العكس من ذلكللإنجازات العالیة

بشكل سریع فمن خلال قضاء المزید من الوقت  الموظفون على السلم الهرمي یترقىلیس من الضروري أن ف
هذا د وتنفیذ عملهم بمزید من التفاني، و ، یحصلون على فرصة للتطور بشكل جیفي التمرن وفي نفس المنظمة

واحدة على  منظمة، حیث تتاح لهم الفرصة للتطور في وة عاملة دائمة مع موظفین مخلصینیؤدي إلى ق
ا موظفیهم بهم الأمر إلى مستوى إداري أعلى، فمن المتوقع أن یعاملوا لاحق إذا انتهى ،مدار حیاتهم المهنیة

  .بنفس الطریقة والسماح لهم بالتطور
ا تقیس الأداء من خلال ، لكنهعلى طرق غیر رسمیة للرقابة Zتعتمد منظمة النوع : السیطرة غیر الرسمیة-5

  .Zالمنظمة التقلیدیة والمنظمة من النوع  هذه محاولة لدمج عناصر كل من النوعین،و آلیات رسمیة
منتضع القواعد وتقوم  المنظمة هيمكانهم ف، یعرف الموظفون من خلال الهیكل الرسمي: التدابیر الرسمیة-6

هذا یجعل من الممكن العمل بشكل أكثر ،و الموظفینا إلى الهدف النهائي وما هو متوقع من بالإشارة مسبق
 كفاءة وفعالیة

، ویمنحهم الوقت الكافي لتطویر یؤدي إلى التحسین المستمر لأداء الموظفین: التركیز على التدریب-7
  .لصالح المنظمة مهاراتهم، مما سیحسن صفاتهم وكفاءتهم

صة ا بمسارات وظیفیة متخصدیة عمومالتقلیتتمتع المنظمات : مسار العمل المتخصص بشكل معتدل-8
، كان لدى منظمة ، على العكس من ذلكمن مجال وظیفي إلى آخر تغییر، حیث یتجنب الموظفون التماما
وضعیة وسط الطریق،  Type Zتتبنى منظمة ،و ام مسارات وظیفیة غیر متخصصة تمامبشكل عا Zالنوع 

كثر تخصصا من النموذج للولایات المتحدة ولكنها أا من النموذج التقلیدي مع مسارات وظیفیة أقل تخصص
أن یصبحوا متخصصین، من  یساعد الموظفین علىفهو  التناوب الوظیفيالیاباني التقلیدي الذي یعتمد على 

، واكتساب نظرة ة للتعرف على جمیع جوانب المنظمة، یتم منح الموظفین الفرصخلال التناوب على الوظائف
  .حسین مهاراتهمعلى عمل بعضهم البعض وت

تتوافق هذه ،و باهتمامها بالموظفین الذي یتجاوز مكان العمل Type Zتتمیز منظمة : الاهتمام بالموظفین-9
على الرغم من وجود الموظف في العمل لمدة یاباني أكثر من النموذج الأمریكي، فالفلسفة مع النموذج ال
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، لا Zا لنظریة بحیاة خاصة تلعب فیها أسرته دورا مهما، ووفق اات في الیوم ، إلا أنه یتمتع أیضثماني ساع
بالظروف الشخصیة الاهتمام ، فإن المنظمة لدیها التزام أخلاقي ب، لذلكیمكن لأي منظمة تجاهل ذلك

  .(william, 2016)لموظفیها وتقدیم الدعم والتفاهم والتفاني في ظل المواقف الصعبة
تتفوق في الأداء على المنظمات الأخرى قد أسفر عن  Theory Zات نظمإن البحث في ما إذا كانت م

تحقق فوائد من حیث رضا الموظفین،  Zتشیر بعض الدراسات إلى أن المنظمات من النوع ،و نتائج مختلطة
 Zخلصت دراسات أخرى إلى أن المنظمات من النوع  ، كما، والالتزام وكذلك من حیث الأداء الماليوالتحفیز

    .لا تتفوق على المنظمات الأخرى
  :الانتقادات الموجهة لنظریة الإدارة الیابانیة-3.1.و

لقد دفعت الصعوبات التي شهدها الاقتصاد الیاباني في التسعینیات بعض الباحثین إلى اقتراح أن الإعجاب 
یابانیة في السبعینیات والثمانینیات ربما كان في غیر محله، نتیجة لذلك، الواسع النطاق بممارسات الإدارة ال

تأثیرا دائما على ممارسات الإدارة  Zانتقادات كبیرة، فمن غیر الواضح ما إذا كان لنظریة  Theory Zتلقت 
في الولایات المتحدة وحول العالم في القرن الحادي والعشرین، كما تفترض النظریة أن الأفراد سیكونون 
قادرین بسهولة على التوصل إلى توافق في الآراء بسبب وجود اختلافات قلیلة جدا في الرأي بینهم قد لا 

 (Zeeman, 2018).یكون هذا صحیحا في كل منظمة
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  الوظائف الإداریة: المحور الرابع
العملیة عبارة عن مجموعة من الأنشطة الجاریة ،و فنا الإدارة بأنها عملیة لتحقیق الأهداف التنظیمیةلقد عر 

حیث تنتقل المسؤولیة من  -خطوة بخطوة-لا تتم بطریقة خطیة  هاأن ، ویقصد بالأنشطة الجاریةوالمترابطة
أن نتائج كل نشاط  ،ویقصد بالأنشطة المترابطةتستمر الأنشطة مع بدء أنشطة جدیدة ، بلنشاط إلى آخر

تقع على عاتق الإدارة مسؤولیة التأكد من أن الأنشطة الأساسیة تتم ،و تؤثر على الأنشطة والمهام الأخرى
  ).الشيء الصحیحالقیام ب(وفعالیة ) بأفضل طریقة ممكنة(بكفاءة 

لتخطیط والتنظیم والتوجیه ا: تتكون عملیة الإدارة من أربع وظائف أساسیة یجب على المدیرین القیام بها
  :والرقابة والتي سنتناولها فیما یلي

  الوظائف الإداریة :15 الشكل رقم
 

  
  .ا خطیةوظائف الرئیسیة في عملیة الإدارة، ولكنها لیست دائمترتبط ال

  (Bruton J. a., 2011):المصدر

  :وظیفة التخطیط - ولاأ
، من خلال یعني التخطیط تحدید أهداف الأداء للمنظمة وتحدید الإجراءات والموارد اللازمة لتحقیق الأهداف

الخطط  تقبل المنظمة وكیفیة الوصول إلیه عن طریق، تحدد الإدارة ما یجب أن یكون علیه مسالتخطیط
الإستراتیجیة على سد الفجوة بین ، تعمل الخططتؤثر على المنظمة بأكملهاالتي الإستراتیجیة طویلة الأجل و 

تقوم الخطط التكتیكیة بترجمة الخطط الإستراتیجیة إلى إجراءات محددة  ، ثمماهیة المنظمة وما ستصبح علیه
، ومن لخطة التكتیكیة ما یجب القیام بهد اتحد ،تحتاج إلى تنفیذها من قبل الإدارات في جمیع أنحاء المنظمة

  .سیفعل ذلك ، والموارد اللازمة للقیام بذلك

الوظائف 
الإداریة

التخطیط

التنظیم

التوجیھ

الرقابة
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  :تعریف التخطیط-أ
القیام به، ومتى،  في ما یجب،یتضمناتخاذ القرار التخطیط هو أول وظیفة إداریة یتم إجراؤها في عملیة الإدارة

، مسبقا لتحقیق هدف محدد، علاوة على ذلكالتالي، فهو مسار عمل محدد وب. ، ومن یقوم بهوأین، وكیف
ا لمسار العمل المستقبلي من أجل ، كعملیة ، تتضمن تحدیدا واعیالتخطیط هو الوظیفة الأساسیة للإدارة

، إلا أنه یمكن تخمینها إلى حد  یمكن التنبؤ بها على وجه الدقةعلى الرغم من أنه لاالمرجوة تحقیق النتائج 
معینة معترف بها من خلال التنبؤ وإجراء الأحداث المستقبلیة بطریقة ، یتم دفةمن تركها للص بدلا،و معین

  .التخطیط
الیقین من خلال المرجوة بأكبر قدر من  یتضمن التخطیط اختیار أحد البدائل المختلفة المتاحة لتحقیق النتیجة

یتم رسم  ؛ةفي المنظم التي ستحدث في المستقبلیرسم صورة كاملة للأشیاء ،فعملیة التطلع إلى المستقبل
مسار العمل المقترح بمزید من التفاصیل بمساعدة سلسلة معقدة من الخطط مثل السیاسات والإجراءات 

  .انیات التي تركز على أهداف المنظمةوالبرامج والمیز 
  تعریفات التخطیط من قبل الكتاب المختلفین - لتخطیط 

المستمرة لاتخاذ قرارات ریادیة حالیة بشكل منهجي العملیة : على أنه DruckerPeterعرفه بیتر دراكر-
الجهود اللازمة لتنفیذ هذه القرارات وقیاس توفیر ، بشكل منهجي وبأفضل معرفة ممكنة بمستقبلهم وتنظیمهم

،أضاف دراكر في تعریفه نتائج هذه القرارات مقابل التوقعات من خلال التغذیة الراجعة المنهجیة المنظمة
 .عنصر التغذیة الراجعة الذي من شأنه التأكد من جودة القرارات ودقة التخطیط للتخطیط

التخطیط هو عملیة التفكیر والبصیرة المنظمة والرؤیة " :بأنهAlfred and Beattyعرفه ألفرید وبیتي-
  ."والحقائق القائمة والخبرة المطلوبة للعمل الذكي

التخطیط یقرر مسبقا ما یجب القیام به، وكیفیة القیام به، :"Koontz and O’Donnellووفقا لكونتزوأودونیل-
إنه یجعل من  ،التخطیط یسد الفجوة من مكاننا إلى حیث نرید أن نذهب /، ومن سیفعلهومتى یتم القیام به

  ".الممكن حدوث أشیاء لم تكن لتحدث لولا ذلك 
یة صنع القرار لأنه یتضمن التخطیط هو في الأساس عمل":أنFarmerandRichmanیعتبر ریشمانوفارمر-

  ."اختیار بدائل الكمیة
التخطیط هو اختیار الحقائق وربطها ووضع واستخدام الافتراضات ":George Terryا لجورج تیريوفق-

  ."المتعلقة بالمستقبل في تصور وصیاغة الأنشطة المقترحة التي یعتقد أنها ضروریة لتحقیق النتائج المرجوة
  : وفقا للتعارف السابقة تشمل وظیفة التخطیط ما یلي

  ؛ ستقبل وجوهره یتطلع إلى المستقبلالتخطیط معني بالم. أ
  ؛وي على التفكیر وتحلیل المعلوماتتنط أنه. ب
  ه تنطوي على مسار عمل محدد مسبقاأن. ج
  ؛اف التي یجب تحقیقها في المستقبلیهتم بتحدید الأهد. د
  ؛عد دراسة القرارت البدیلةفي الأساس مشكلة الاختیار ب إنه. ه
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  .هدفها هو تحقیق نتائج أفضل. ز
  .عملیة مستمرة ومتكاملة إنه. ح
  :طبیعة التخطیط-1.أ

  :(Petrov, 2018)یمكن فهم طبیعة التخطیط بشكل أفضل من خلال دراسة جوانبها الأربعة الرئیسیة
  .یجب أن تساهم كل خطة في تحقیق غرض وأهداف المؤسسة: التخطیط في الغرض والأهدافمساهمة -أ

تلعب جمیع الوظائف الإداریة دورا مهما في دعم تحقیق أهداف المؤسسة، والتخطیط : أسبقیة التخطیط- ب
ید یشرع بشكل منطقي في تنفیذ جمیع الوظائف الإداریة الأخرى المتشابكة كنظام عمل، فهو یتضمن تحد

  .الأهداف اللازمة لجمیع جهود أفراد المنظمة
ینتشر التخطیط من خلال كل جزء من التسلسل الهرمي التنظیمي، فهناك تخطیط في : انتشار التخطیط-ج

 ).بدرجات متفاوتة(كل مستوى من مستویات الإدارة 

وقت وكذلك رضا تحقیق الغرض أو الأهداف من خلال الخطة بالرجوع إلى التكلفة وال: كفاءة الخطط- د
 .الموظفین

  :أهمیة التخطیط-ب
، ن ضمان الاستخدام السلیم للموارد البشریة والمادیة وتحقیق أهداف تخطیط الأعمال أمر ضروري للغایةإ

قد یتم القیام بمهمة أقل أهمیة قبل المهام الأكثر أهمیة  ،عشوائیة المنظمةتكون شؤون بدون التخطیط السلیم 
قد یكون هناك ، أو قد یتم تنفیذ نفس قطعة العمل من قبل أفراد مختلفین باستخدام إجراءات أو طرق مختلفة

ح ، سیصبالموارد، فبدون خططتكرار غیر ضروري لبعض العملیات التجاریة مما یؤدي إلى هدر الجهود و 
، یجب التخطیط لتحقیق بنیة منسقة للعملیات ، لذلك، لا ینتج عنه سوى الفوضىط عشوائيالعمل مجرد نشا

  .تركز على الأهداف المرجوة
إن مبدأ "، ، ووفقا لهأوضح هنري فایول في كتابه الإدارة العامة والصناعیة أهمیة التخطیط كوظیفة إداریةلقد 

، علق على التخطیط في علم الإدارةة عن الأهمیة التي تیعطي فكر  وهو ما الإدارة یعني التطلع إلى المستقبل،
ا لأنه یتطلب الكثیر من التمرین العقلي علاوة على ذلك، یوفر التخطیط نهجا عقلانیا للأهداف المحددة مسبق

یساعد التخطیط في الاختیار من بین مسارات العمل المستقبلیة البدیلة ،و المنتظم من جانب المخططین
یحدد بوضوح ما یجب على كل جزء من المؤسسة القیام به لتحقیق الأهداف  ، فهول قسمللمؤسسة ككل ولك

  .التنظیمیة
قد تكون هذه الأسباب  ،لا یمكن لأي منظمة تحقیق أهدافها دون التخطیط المناسب لأسباب معینة واضحة

نمو النقابات العمالیة ؛ ) 2(التغیرات الاجتماعیة والاقتصادیة والسیاسیة السریعة ؛ ) 1( -:على النحو التالي
تزاید التعقیدات في العصر الحدیث بسبب التغیرات التكنولوجیة ) 4(الاعتراف بالمسؤولیات الاجتماعیة ؛ ) 3(

زیادة سیطرة الحكومة على الأعمال التجاریة ؛ ) 6(نقص بعض الموارد ؛ ) 5(السریعة والمنافسة الشدیدة ؛ 
  .الحاجة إلى أنشطة البحث والتطویر) 8(ا الدورات التجاریة ؛ حالات عدم الیقین التي تسببه) 7(
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  :أهداف التخطیط-ج
  :تتجلى الأهداف المهمة للتخطیط كما یلي

التخطیط هو ها،فجوهر ، وهو أولهاو أهم أهداف التخطیط هو التنبؤإن  :التخطیط یساعد في التنبؤ الفعال-1
  .یساعد التخطیط في التنبؤ الفعال لذلك ،،إعداد خطط المنظمة على أساس التنبؤ

یقرر التخطیط السیاسات ویحدد الإجراءات ویضع القاعدة لأنشطة :التخطیط یوفر الیقین في الأنشطة-2
  .هذا یساعد في تحقیق الیقین في أنشطة المنظمةو  جمیع موظفي المنظمة

لجمیع أنشطة المنظمة  ایعطي التخطیط أو یصدر توجها محدد :ا للمنظمةخطیط یعطي توجها محددالت-3
  .الخطوط العریضة لهذه الأنشطة مسبقمن خلال إعداد ا

یعتبر التخطیط أداة مهمة لتنسیق السیاسات والأهداف والإجراءات :ةیؤسس التنسیق المشترك في المنظم-4
  .سقة بمساعدة التخطیطانتة بشكل جید بطریقة مالمنظمیمكن تنظیم  ،والبرامج الخاصة بالمؤسسة

، من خلال التنبؤ یساعد التخطیط في التنبؤ بالمخاطر التي قد تظهر في المستقبل:ه التنبؤ بالمخاطریمكن-5
  .، یمكن تصمیم الاستراتیجیات للتعامل معها بشكل فعال وناجحبالمخاطر

یوفر التخطیط لجمیع الموظفین وجمیع الأطراف الخارجیة التي تتعامل مع منظمة :یوفر معلومات مهمة-6
  .معلومات المهمة المتعلقة بأهداف وسیاسات وبرامج المنظمةجمیع ال

كما أنه  ،أن تواجهها المنظمة یمكنیساعد التخطیط في التنبؤ بالمنافسة التي :یفید في مواجهة المنافسین-7
  .بنجاح ید الإستراتیجیة لمواجهة المنافسینیساعد في تحد

  :خصائص التخطیط-د
  :التالیة یتمیز التخطیط بالخصائص

هجمیع الوظائف الأخرى، إذا حدث تتبع ،التخطیط هو الوظیفة الأولى للإدارة:الوظیفة الأساسیة للإدارة. 1 
، وستكون سیاسات نظیمیة معیبة، وسینفذ الموظفون خططا خاطئة، فستكون الهیاكل التخطأ في التخطیط

عین على المدیرین إعادة تخطیط ة وسیتدة غیر فعالة مما یؤدي ذلك إلى خسائر فادحة للمنظمالتحفیز والقیا
  .اقة لتجنب تصفیة المنظمةأنشطتهم وإنفاق الكثیر من الوقت والمال والط

یجب  ،یساعد المنظمات على البقاء في بیئة دائمة التغیر التخطیط هو عملیة مستمرة :التكیف مع البیئة. 2
وأذواق المستهلكین، والسیاسات سین، وزیادة المنافسة، دمج التغییرات في البیئة مثل سیاسات المناف

  .من التهدیدات والفرص البیئیة بمافیها تكیف مع البیئةال، الاقتصادیة، وبالتالي
، كون المستقبل مواجهة التحدیات والفرص المستقبلیةیساعد التخطیط المنظمات في  :التوجه نحو المستقبل.3

لمستقبل ویدمجون التغییرات في أنشطتهم لتحقیق یتوقعون امد المدیرون طرقًا علمیة للتنبؤ، ، یعتغیر مؤكد
 .الأهداف التنظیمیة بفعالیة

الأهداف  یحدد بوضوح فهو ،، وبالتاليیهدف التخطیط إلى تحقیق الأهداف المرجوة:نحو الهدف موجه. 4
جمع الآراء المتضاربة لأعضاء المنظمة فیما یتعلق بما یجب أن تكون الأهداف وطرق تحقیقها عن طریق 

  .وكیف ینبغي تحقیقها
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المنظمات التجاریة وغیر التجاریة، والربحیة وغیر الهادفة لجمیع  شاملةالتخطیط هو وظیفة :الشمولیة. 5 
؛ أعلى على كل مستوى من مستویات المنظمةیتم ذلك و ، ، في منظمة الأعمال، والصغیرة والكبیرةللربح

المستوى ، ویضع مدیرو طا طویلة الأجل، حیث یضع مدیرو المستوى الأعلى خطومنخفضومتوسط 
  .ا للإدارات ویضع مدیرو المستوى الأدنى خطط تشغیلخططالمتوسط 

تحلیل المستقبل  ، إنوحاضرها ومستقبلها المنظمةیخطط المدراء مع مراعاة ماضي :العملیة الفكریة. 6
من الناحیة  بمهارات معینةالمدیرون  یتمتعیجب أن ،فصعب لأن المستقبل غیر مؤكد ویتغیر باستمرار

 ، كذلك یجب أن یكون لدیهم الحدس وبعد النظرالمفاهیمیة والتحلیلیة في وضع الخطط التي یمكن تنفیذها
  .لوضع خطط جیدة

تحقیق الغایات بأقل قدر "الكفاءة تعني ،و في المستقبل لتحقیقالهدفیتطلب التخطیط الوقت والمال  :الكفاءة.7 
لتحقیق ) ، إلخالأرض، والعمالة، ورأس المال، والآلات( أفضل مزیج من الموارد یهدف إلى ،"من الموارد

  .أقصى إنتاج من الحد الأدنى من المدخلات
 یتمیزیجب أن  ،تفشل الخطط في تحقیق الأهداف إذا حدثت تغییرات غیر متوقعة في المستقبل:المرونة. 8

، التخطیط نشاط ات المستقبلیة في الخطط، بالتاليالتغییر  في تغییر الخطط حتى لا تفشل بالسرعةالمدیرون 
  .مرن

ار ، وتحدید طرق تحقیقها ، واتخاذ قر یار الأهداف من بین أهداف متعددیعد اخت: یط واتخاذ القرارالتخط. 9
هداف وإدارات مختلفة ، واتخاذ قرار بشأن التخصیص الأمثل للموارد على أبشأن المصادر التمویلیة المتاحة

یتضمن التخطیط  ،، بعض الخیارات التي لا حصر لها التي یتعین على المدیرین اتخاذهاكوما إلى ذل
  .المستمر اتخاذ القرار

یحدد التخطیط الإجراءات المستقبلیة ویضمن التحكم  ،ةیرتبط التخطیط ارتباطا وثیقا بالرقاب :ردود الفعل. 10
راجعة الخطط أو علي مقابل الأداء المخطط في متساعد الانحرافات في الأداء الف، تنفیذ هذه الإجراءاتفي 

  .ا لوضع خطط جدیدةالتخلي عنها تمام
حیث  یتم التخطیط مع الأخذ في الاعتبار قیود الموارد،و محدودةفموارد المنظمة  :الحفاظ على الموارد. 11

  .المنظمةا للموارد المتاحة لدى یتم تأطیر الأهداف وفق
 :مراحل التخطیط-ه

 ، وتقییم المدى الذي تؤثر فیه المشكلة على المجتمع ،لعملیة التي تتضمن تحدید المشكلةالتخطیط هو ا
ییم تدابیر التدخل المختلفة بناء على مزایاها وعیوبها، واختیار ، وتقوصیاغة الأهداف بهدف حل المشكلة

المنفذ وتقییم نتائجه  قدم النظامخطوات لتنفیذه ومراقبة تمجموعة من الاتخاذ لذلك یجب ، أفضل طریقة للعمل
  :(Woods, 2021)وتتمثل هذه الخطوات فیما یلي
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  مراحل التخطیط: 16 الشكل رقم

  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  (Jackson, 2015)من إعداد الباحثة بناء على:المصدر
ة البدایة الحقیقیة الوعي بالفرص في البیئة الخارجیة وكذلك داخل المنظمة هو نقطإن  :الفرصتحلیل -1

أولیة على الفرص المستقبلیة المحتملة ورؤیتها بوضوح وبشكل من المهم إلقاء نظرة للتخطیط حیث أنه 
، وفهم المشاكل التي في ضوء نقاط القوة والضعف لدیهم یجب على جمیع المدیرین معرفة موقفهمو ، كامل

  .ا لحالة الفرصتشخیصا واقعییتطلب  سبونه، فالتخطیطیرغبون في حلها ومعرفة ما یكت
على المدى  حدید الأهداف التنظیمیة والوحدة الرئیسیة في هذه المرحلةیتم ت:تحدید الأهداف والغایات -2

تحدید النتائج المتوقعة والإشارة إلى النقاط النهائیة لما یجب القیام به ، حیث یتم التركیز ، لالقصیرالطویل و 
  .بشكل أساسي على ما یجب تحقیقه بواسطة الأنواع المختلفة من الخطط

، حدد هدف كل قسم رئیسيها ی، والتي من خلالالتوجه الصحیح للخطط الرئیسیةلتنظیمیة تعطي الأهداف ا
ستكون أهداف الأقسام أكثر دقة إذا فهم اف الإدارات التابعة حیث ، تتحكم في أهدالأهداف الرئیسیة، بدورها

 تحدید البدائل

 خطةصیاغةال
 

الخطة تنفیذ  

البدائل تقییم  

 البدائلاختیار 

 الفرصتحلیل 

 تحدید الأهداف والغایات

والإمكانیات الموارد تحدید  
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ا أیض ، كذلك یجب أن تتاح للمدیرینمدیرو الأقسام الفرعیة الأهداف العامة للمؤسسة والأهداف المشتقة
 .)Bruton J. ،2021(الفرصة للمساهمة بأسلوبهم المثالي في تحدید أهدافهم وأهداف المنظمة

 قد لا تكون هناكورأس المال والموارد البشري فیجب تقییم المواد المتاحة : والإمكانیات الموارد تحدید-3
أولا، كذلك  إدراج الأهداف ذات الأولویة وتخصیص الموارد لهالذا یجب موارد كافیة لتحقیق جمیع الأهداف 

 أو داخلیةسواء كانت  الشروط التي سیتم بموجبها تنفیذ أنشطة التخطیط یتم في هذه المرحلة إنشاء
مة مثل السیاسیة والاجتماعیة والتكنولوجیة ة العوامل الإجمالیة في بیئة المنظالخارجی العواملتشمل ،و خارجیة
تشمل العوامل الداخلیة سیاسات المنظمة  ط والإجراءات والسیاسات الحكومیة، في حینسین والخطوالمناف

التخطیط  هذه العواملتختلف طبیعة الضغط البیئي، و والموارد بأنواعها المختلفة وقدرة المنظمة على تحمل 
یة بینما الخارج العوامل ، یتم التركیز في الغالب على، في المستوى الأعلىباختلاف مستویات التخطیط

  .ةإلى داخلی ةمن خارجیطبیعةالعوامل تغیر لى أسفل التسلسل الهرمي التنظیمي، تإ عندالانتقال
یشیر مفهوم ،و التخطیط وعواملعلى الأهداف التنظیمیة  مكن تحدید البدائل المختلفة بناءی:تحدید البدائل-4

ت ، إذا حدداءات مختلفة، فعلى سبیل المثالخلال إجر  البدائل المختلفة إلى أنه یمكن تحقیق هدف معین من
تنویع ل التوسع في نفس مجال العمل أو ، فیمكن تحقیق ذلك بعدة طرق مثمنظمة أهدافها للنمو بشكل أكبر

داخل . ة أخرى وهكذا تشغیل، أو تولي منظم، أو التعاون مع منظمات أخرىخط الإنتاج في مجالات أخرى
  .ة بدائل، قد یكون هناك عدكل فئة

یجب الى أنه  تقییم البدائلتنطوي هذه المرحلة كذلك على عملیة تقییم واختیار البدائل حیث تشیر عملیة 
هناك العدید من التقنیات المتاحة لتقییم ،فتحلیل مسار العمل البدیل المتنوع في ضوء المقدمات والأهداف

تمنحنا البدائل أفضل فرصة لتحقیق أهدافنا بأقل ، یجب أن على ضوء العوامل المختلفةیتم حیث  البدائل
  .تكلفة وأعلى ربح
عن أفضل  سیكشف تحلیل وتقییم الدورات البدیلة اتخاذ القرار حیث إلىاختیار الخطط البدیلةوتشیر عملیة 

  .وأحسن البدائل المتاحة ثم اختیار أنسبها
جمیع متضمنة وضع خطة منهجیة لتحقیقها یتم، بمجرد تحدید البدائل واختیار أفضلها:خطةصیاغةال-5

یتم اشتقاق خطط مختلفة لدعم  ثم ،طلوبة لكل خطوة والنتیجة المتوقعةالخطوات الرئیسیة مع الموارد الم
مة ما مثل التخطیط لشراء المعدات، یمكن أن تكون هناك خطط مشتقة مختلفة في منظ ،الخطة الرئیسیة

  الخ...، وتطویر منتج جدیدیب الشخصيوشراء المواد الخام، والتوظیف والتدر 
، یتم تحدید تسلسل الأنشطة بحیث یتم وضع تلك د صیاغة الخطط الأساسیة والمشتقةبع:الخطة تنفیذ-6

، یمكن إعداد المیزانیات للفترات والأقسام المختلفة ،وبعد اتخاذ القرارات ووضع الخططالخطط موضع التنفیذ
 .للتنفیذلإعطاء الخطط معنى أكثر واقعیة 

  :مستویات التخطیط-و
 (Grenni, 2002):على المستوى الإداري والزمني نتناولها فیما یلي هناك عدة مستویات للتخطیط
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  مستویات التخطیط: 17 الشكل رقم

  
  (Dzurik, 2019)من إعداد الباحثة بناء على : المصدر

  
على ، ویتم التخطیط على أبالتخطیط الشامل أو الاستراتیجي ایعرف أیض: تخطیط المستوى الأعلى-1

 التخطیط ذو. سیاساتشمل الأهداف وال،ی، أي مجلس الإدارة أو الهیئة الإداریةمستوى من قبل الإدارة العلیا
عرف الخطط والسیاسات ت، المدىا بالأهداف طویلة المستوى الأعلى طویل المدى تماما ومرتبط ارتباطا وثیق

یتم  علیا بالتخطیط ذي المستوى الأعلى، مثل السیاسات العامة والأهداف التي التي یتم تحدیدها في الإدارة ال
ا فیما یتعلق ، إلى جانب ذلك، یتم اتخاذ القرارات أیضكما یتم تحدید سیاسات تحقیق هذه الأهداف هاتحدید

  .حقیق الأهداف طویلة الأجلبالأنشطة التي سیتم تنفیذها لت
یعرف أیضا بالتخطیط التكتیكي، ویتم تنفیذه بواسطة مدیري المستوى المتوسط : تخطیط المستوى الثاني-2

سنوات تخطیط  5ویمتد من سنة إلى أو رؤساء الأقسام،  یتعامل مع تطویر الموارد لتحقیق أفضل میزة، 
، موجه للوظائف المعدة لنجاح التخطیط طویل الأجل المدى، حیث یتم تضمین الخطط الفرعیةمتوسط 

  .والإدارات بدلا من المنظمة ككل
یعرف أیضا باسم التخطیط التشغیلي أو النشاط، وهو من اختصاص مدیري : تخطیط المستوى الثالث -3

رة التنفیذیة الإدارات والمشرفین، یتعلق بالتنفیذ الفعلي لأنشطة المؤسسة التي تتم صیاغتها ذلك من قبل الإدا
على أساس الخطة الرئیسیة، عادة ما یكون قصیر الأجل ویمكن مراجعته في كثیر من الأحیان لیتوافق مع 
التخطیط التكتیكي، یشمل المهام الیومیة التي تصل عملیة التخطیط فیها إلى أسبوع واحد، وهي بشكل 

ن القیام بها خلال الیوم، تتمثل أهداف هذا أساسي أنواع مختلفة من الاجتماعات والمهام الأساسیة التي یتعی
التخطیط في تغذیة المنظمة الخاصة من خلال تحقیق أهداف إنتاج وتورید سلعها أو خدماتها الحالیة في 

  .السوق الحالیة
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ا ما یحمل أحداث مفاجئة لم تكن في الحسبان، حیث تحسین توقع المستقبل الذي كثیر التخطیط في یساهم 
التطورات، وتكوین تصور عن شكل المرحلة وقت  الاعتباربعین تفرض الطبیعة المستقبلیة للتخطیط الأخذ 

، ما یجعله مرتبطا بالوظائف الإداریة التي تلیه والتي نفیذ في مختلف المراحلبدایة التخطیط وكلك أثناء الت
  وفیما یلي سنتناول وظیفة التنظیم التي تأتي في الموقع الثاني ومباشرة بعد وظیفة التخطیطلاتقل أهمیة عنه 

  :وظیفة التنظیم - ثانیا
، ومسؤولیات حسب الأقسام، وفرق المصفوفة(منظمة تتضمن الوظیفة التنظیمیة تحدید كیفیة هیكلة ال

إلى الإدارات المختلفة، وتخصیص الموارد  المسؤولیةیتضمن التنظیم إسناد السلطة و  ،)، وما إلى ذلكالوظیفة
 .، وتحدید كیفیة تنسیق أنشطة المجموعات والأفرادعبر المنظمة

  :تعریف التنظیم- أ
مخطط اللازم لتنفیذ خطة المدیرین، كما التنظیم هو عملیة تجمیع الناس وتنظیم الموارد وتوزیع العمل الإن 
یتضمن تطویر هیكل تنظیمي یسمح ،و یة التخطیط الإداريالتنظیم مدفوع بالأهداف المحددة أثناء عملأن 

  .بالتنفیذ الفعال للمهام لإكمال الأهداف وتحقیق الأهداف
التنظیم هو وظیفة یمكن من خلالها للقلق تحدید وظائف الدور والوظائف " :Chester Barnardعرفه -

ا أن ینظم من أجل الحصول المدیر دائم، یتعین على ومن ثم .ذات الصلة والتنسیق بین السلطة والمسؤولیة
  .على النتائج

 ,Juneja, Organizing Function of Management)یتضمن مفهوم التنظیم كذلك النقاط التالیة

2015):  
القیام بها، على سبیل المثال، إعداد الحسابات،  یجب تحدید جمیع الأنشطة التي یتعین :تحدید الأنشطة-1

یجب تجمیع كل هذه . ، وما إلى ذلكوإجراء المبیعات، وحفظ السجلات، ومراقبة الجودة، ومراقبة المخزون
  .الأنشطة وتصنیفها إلى وحدات

لة ، یحاول المدیر الجمع بین الأنشطة المتشابهة وذات الصفي هذه الخطوة: تنظیم الأنشطة إداریا-2
  .علىالوحدات والإداراتتقسیم الاهتمام بغیة  وتجمیعها في وحدات أو أقسام

یسمى هذا و المدیرین  وتقسیمهاعلىتصنیف الصلاحیات  یجب، بمجرد إنشاء الأقسام: تصنیف السلطة-3
دارة العلیا على تعمل الإ حیث النشاط الخاص بإعطاء رتبة من أجل المناصب الإداریة بالتسلسل الهرمي

الإدارات وإدارة المستوى الأدنى في الإشراف  على شراففي الإ، وإدارة المستوى المتوسط صیاغة السیاسات
تجنب إهدار الوقت والمال  في حیث یساهمیساعد توضیح السلطة في تحقیق الكفاءة  ،على رؤساء العمال

  .دواجیة أو تداخل الجهود وتعارض الصلاحیات والمناصبتجنب الاز و ، والجهد
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یتم إنشاء العلاقات بین المجموعات المختلفة لتحقیق التفاعل السلس : التنسیق بین السلطة والمسؤولیة-4
نحو تحقیق الهدف التنظیمي، فیتم إطلاع كل فرد على سلطته وهو یعرف من یجب أن یأخذ الأوامر منه 

  .تم إعلام جمیع الموظفین بهومن یتحمل المسؤولیة ومن یتعین علیه إبلاغه یتم رسم هیكل تنظیمي واضح وی
  :طبیعة التنظیم-1.أ

بمجرد إنشاء الخطة، یمكن للمدیر البدء في عملیة التنظیم والذي  یتضمن تعیین المهام وتجمیعها في أقسام 
وتفویض السلطة وتخصیص الموارد عبر المنظمة، أثناء عملیة التنظیم، یقوم المدیرون بتنسیق الموظفین 

بل أن یتم تنفیذ الخطة، یجب على والموارد والسیاسات والإجراءات لتسهیل الأهداف المحددة في الخطة، وق
المدیرین تنظیم أصول الشركة لتنفیذ الخطة بكفاءة وفعالیة، إن فهم التخصص وتقسیم العمل هو مفتاح هذا 

إن تخصص القوى العاملة وفقا لمهارات ":هم موظفون، وحسب هنري فایول" الأصول"الجهد، لأن العدید من 
داخل القوى العاملة وبالتالي زیادة الإنتاجیة، یؤدي إلى  الشخص، وخلق تنمیة شخصیة ومهنیة محددة

التخصص الذي یزید من كفاءة العمل، من خلال فصل جزء صغیر من العمل، تزداد سرعة العمال ودقة 
عندما یكون العمال متخصصین، یمكن ، ف"أدائهم، ینطبق هذا المبدأ على كل من العمل الفني والإداري

باختصار وهذا . موظفین في أقسام بحیث یتم توجیه عملهم وتنسیقه بشكل مناسبللمدیرین تجمیع هؤلاء ال
 .(Lamond, 2004)من شأنه تقلیل التكرار وعدم الكفاءة

  :تتمثل أهمیة وظیفة التنظیم فیما یلي:أهمیة وظیفة التنظیم-ب
الهیكل التنظیمي عبارة عن شبكة من العلاقات یتم فیها تقسیم العمل إلى وحدات وأقسام،  :التخصص-

  .یساعد تقسیم العمل هذا في تحقیق التخصص في مختلف الأنشطة ذات الاهتمام
یساعد الهیكل التنظیمي في وضع الرجل المناسب في الوظیفة المناسبة والتي یمكن القیام  :وظائف محددة-

بها عن طریق اختیار الأشخاص في مختلف الإدارات وفقا لمؤهلاتهم ومهاراتهم وخبراتهم، هذا یساعد في 
  .تحدید الوظائف بشكل صحیح مما یوضح دور كل شخص

في توضیح المناصب لكل مدیر، ویمكن القیام بذلك من خلال الهیكل التنظیمي یساعد  :یوضح السلطة-
توضیح الصلاحیات لكل مدیر والطریقة التي یجب أن یمارس بها هذه الصلاحیات یجب توضیحها حتى لا 
یحدث سوء استخدام للسلطات، تساعد الوظائف والمسؤولیات المحددة جیدا في تحقیق الكفاءة في عمل 

  . المدیرین
ظیم هو وسیلة لخلق التنسیق بین الإدارات المختلفة للمؤسسة، یخلق علاقات واضحة بین التن :التنسیق-

المواقف ویضمن التعاون المتبادل بین الأفراد، یتم تحقیق الانسجام في العمل من قبل مدیري المستوى 
  .الأعلى الذین یمارسون سلطتهم على الأنشطة المترابطة لمدیر المستوى الأدنى

الهیكل التنظیمي مفید في تحدید الوظائف، یتم توضیح الأدوار التي یتعین القیام بها من  :عالةالإدارة الف-
  .قبل المدیرین المختلفین، تحقیق التخصص من خلال تقسیم العمل، كل هذا یؤدي إلى إدارة فعالة وفعالة

حقیق الكفاءة من خلال یعتمد نمو المنظمة كلیا على مدى كفاءة وسلاسة العمل ویمكن ت :النمو والتنویع-
توضیح وظائف الأدوار للمدیرین، والتنسیق بین السلطة والمسؤولیة والتركیز على التخصص، بالإضافة 
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وظیفة كون ا فقط عندما تممكن،ویكون هذا إذا نمت إمكاناتهامنتوجاتها أن تنوع  للمنظمة، یمكن ذلكإلى
  .المعالم ةواضح التنظیم

، إن وضوح الأدوار المخصصة لكل مدیرو یوضح المناصب الوظیفیة  إن التنظیم :الشعور بالأمان-
  .مانالشعور بالأو  الوظیفيفي زیادة الرضا  االصلاحیات یساعد تلقائی

عندما تكون الأدوار والأنشطة التي یتعین القیام بها واضحة ویحصل كل شخص  :نطاق التغییرات الجدیدة-
م، وتجعلهم لتطویر مواهبه والموظفین احة كافیة للمدیر، فإن هذا یوفر مستقلالیة في عملهعلى الاس

هذا النطاق لإدخال  ،لاعتماد تقنیات الإنتاج الجدیدةقرارات مستقلة یمكن أن تكون طریقا لاتخاذ  ینستعدم
  .وظیفة التنظیمتغییرات جدیدة في إدارة المؤسسة ممكن فقط من خلال 

  :مبادئ التنظیم- ج
ن اتخاذ القرارات یمكن إجراء عملیة التنظیم بكفاءة إذا كان لدى المدیرین إرشادات معینة حتى یتمكنوا م 

  :ر استخدام مبادئ التنظیم التالیةیمكن للمدیو ، والعمل بطریقة فعالة
 ،، یجب تقسیم العمل بین المرؤوسین على أساس المؤهلات والقدرات والمهاراتوفقا للمبدأ:مبدأ التخصص-1

  .فمن خلال تقسیم العمل یمكن تحقیق التخصص الذي ینتج عنه تنظیم فعال
، یجب تحدید جمیع الوظائف المعنیة بشكل كامل وواضح للمدیرین وفقا لهذا المبدأ:مبدأ التعریف الوظیفي-2

یمكن القیام بذلك من خلال تحدید واجبات ومسؤولیات وسلطات وعلاقات الأشخاص تجاه  ،والمرؤوسین
تساعد التوضیحات في علاقات السلطة والمسؤولیة في تحقیق التنسیق وبالتالي  ،م البعض بوضوحبعضه

، یجب تحدید الوظائف الأساسیة للإنتاج والتسویق ، على سبیل المثالیمكن أن یحدث التنظیم بفعالیة
ساعد التوضیح ی ،والتمویل وعلاقات مسؤولیة السلطة في هذه الأقسام بوضوح لكل شخص مرتبط بهذا القسم

  .في علاقة السلطة والمسؤولیة في التنظیم الفعال
، فإن نطاق السیطرة هو نطاق الإشراف الذي یصور عدد وفقا لهذا المبدأ:الإشراف/ مبادئ مدى الرقابة -3

، وفقا لهذا المبدأ، یجب أن الموظفین الذین یمكن التعامل معهم والتحكم بهم بشكل فعال من قبل مدیر واحد
یمكن اتخاذ هذا القرار  ،ا على التعامل مع عدد الموظفین الذین یجب تحدیدهم تحت إشرافهالمدیر قادر  یكون

  : هناك نوعان من مدى التحكمو عن طریق الاختیار إما من نطاق واسع أو ضیق 
إنه مجال یمكن فیه للمدیر أن یشرف ویتحكم بفعالیة في مجموعة كبیرة من  :نطاق واسع من التحكم-أ

، استجابة سریعة من الموظفین، أقل تكلفة للإشراف-:میزات هذا النطاق ومن الأشخاص في وقت واحد
، یمكن لمدیر ، ووفقا لهذا المدىمناسب للوظائف المتكررة، تنسیق أفضل، إشراف أفضل، تواصل أفضل

  .ل بفعالیة وكفاءة مع عدد كبیر من المرؤوسین في وقت واحدواحد التعام
، یتم تقسیم العمل والسلطة بین العدید من المرؤوسین ولا یقوم وفقا لهذا النطاق: نطاق التحكم الضیق- ب

ا لنطاق ، یشرف المدیر وفقا من الأشخاص تحت قیادتهشراف والتحكم في مجموعة كبیرة جدالمدیر بالإ
ل الذي یتطلب رقابة صارمة العم- : همیزاتمعین من الموظفین في وقت واحد، من أهم ضیق على عدد 

، .ضیق أكثر فائدةالنطاق تي تتطلب مهارة، یكون هناالوالعلى سبیل المثال ، الحرف الیدویة ، وإشرافا
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كن یمفي الاتصال، یمكن أن تكون الرسائل مشوهة، فجوات تحدث یمكن أن ، صعب التحقیق یكون التنسیق
  .تحقیق العمل التخصصي

مع وجود سلسلة من  ،هي سلسلة قیادة أو سلطة تتدفق من الأعلى إلى الأسفل:مبدأ السلسلة العددیة-4
، ویتم تجنب التداخل في العمل لیل هدر الموارد إلى الحد الأدنى، ویتأثر الاتصال، یتم تقالمتاحةالسلطات 

تسهل سلسلة القیادة العددیة تدفق العمل في المنظمة مما یساعد في تحقیق نتائج  بانسیابیة،ویتم التنظیم 
، فإنها توضح مناصب السلطة للمدیرین على جمیع ا تتدفق السلطة من أعلى إلى أسفلعندم ،فعالة

  .المستویات وهذا یسهل التنظیم الفعال
هذا یساعد في تجنب  ،في وقت واحدكل مرؤوس مسؤول أمام رئیس واحد حیث یكون :مبدأ وحدة القیادة-5

، أي عال للمواردا في الجمع الف، تساعد وحدة القیادة أیضفجوات الاتصال وردود الفعل والاستجابة سریعة
 .، وبالتالي التنظیم الفعاللیة التي تساعد في التنسیق السهلالموارد المادیة والما

  .تصنیف المنظمات
  :أنواع التنظیم-د

  :ت ویتشكل بناء على هذا نوعین أساسین من التنظیمبشكل أساسي على أساس العلاقا تقسیمالتنظیمیتم 
من السلطة  لى هیكل من الوظائف المحددة جیدا، كل منها یحمل قدرایشیر هذا إ:التنظیم الرسمي-1

الأهداف من خلال الالتزام بالمعاییر التي وضعها  الموظفینیحقق من خلاله  ، إنه تحدید واعوالمسؤولیة
سمي المنظمة الرسمیة لدیها إعداد ر ،فعن أدائه یكون كل شخص مسؤولاهذا النوع من التنظیم ،في الهیكل

  .التحقیق الأهداف المحددة مسبق
داخل  یشیر إلى شبكة من العلاقات الشخصیة والاجتماعیة التي تنشأ بشكل عفوي:رسميالغیر  التنظیم-2

تطور المنظمات غیر الرسمیة علاقات مبنیة على إبداءات الإعجاب وعدم الإعجاب  ،الهیكل الرسمي
، یمكن تسمیة شبكة المجموعات الاجتماعیة القائمة على الصداقات بأنها ، لذلكوالمشاعر والعواطف
بثق من المنظمة ین،فهو لا توجد جهود واعیة تبذل للحصول على تنظیم غیر رسمي ،منظمات غیر رسمیة

  .الرسمیة ولا یعتمد على أي قواعد وأنظمة كما في حالة التنظیم الرسمي
ینشأ التنظیم الرسمي من الهیكل التنظیمي المحدد وینشأ التنظیم :العلاقة بین التنظیم الرسمي والغیر الرسمي

بة، وغیر الرسمیة مطلو ، كل من المنظمات الرسمیة من أجل منظمة فعالة غیر الرسمي من التنظیم الرسمي
  .ا على التنظیم الرسميكن التنظیم غیر الرسمي یعتمد كلیل ،یمكن أن تعمل المنظمة الرسمیة بشكل مستقل

، یضطلع الأعضاء بالواجبات ق تنظیم العمل الفعال والسلستساعد المنظمة الرسمیة وغیر الرسمیة في تحقی
، عندما یعمل العدید من ون ویتواصلون فیما بینهمیتفاعل ،الموكلة إلیهم بالتعاون مع بعضهم البعض

، وبالتالي فإن التنظیم غیر ل الروابط الاجتماعیة إلى البناء، تمیالأشخاص معا لتحقیق الأهداف التنظیمیة
لذلك ، یمكننا القول أن ،الرسمي یساعد على تأمین التعاون الذي یمكن من خلاله تحقیق الأهداف بسلاسة

  .التنظیم الرسمي یكملي التنظیم غیر الرسم
  :فوائد التنظیم-و
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في حین أن وظیفة التخطیط للمدیرین ضروریة للوصول إلى أهداف العمل، فإن الكثیر من التخطیط الدقیق 
یمكن أن یضیع إذا فشل المدیرون في تنظیم أصول الشركة ومواردها بشكل مناسب، وتتضمن مزایا التنظیم 

  :ما یلي
الفردیة للموظفین مع الأهداف العامة للمنظمة، إذا كان الموظفون یعملون دون تنسق المنظمة الأهداف -

  .الأخذ بعین الاعتبار للصورة الكبیرة، فإن المنظمة تفقد التماسك اللازم للعمل كوحدة واحدة
الهیكل التنظیمي الجید ضروري لتوسیع أنشطة الأعمال، نظرا لأن الهیكل التنظیمي یساعد على التتبع -

ساءلة، ویساعد المنظمات على تحدید الموارد التي تحتاجها للنمو، وبالمثل، فإن التنظیم ضروري لتنویع والم
  .المنتجات، مثل تطویر خط إنتاج جدید

، تقوم ن أجل زیادة الكفاءة إلى أقصى حدیساعد المنظمة في كفاءة الأعمال ویساعد على تقلیل الهدر، م-
  .ما یقوم البعض الآخر بترتیب العملیات مع مراعاة متطلبات العملاءبعض الشركات بتركیز العملیات بین

واضحا حتى یعرف الموظفون التوجیهات التي یجب " التسلسل القیادي"إن الهیكل التنظیمي القوي یجعل -
  .، وهو أمر مهم عند قیاس النتائج وتحلیلهاوهذا بدوره یحسن المساءلة علیهم إتباعها،

  :والعوامل المؤثرة فیهاة الهیكل التنظیمی-ه
 إطار العلاقات على الوظائف والأنظمة والتشغیل: على أنه الهیكل التنظیمي Minterzbergیعرف 

الهیكل التنظیمي عبارة عن مجموعة من  ،ا لتحقیق الأهدافللناس والجماعات التي تبذل جهود ،والعملیات
 .الأسالیب المقسمةمهمتها تحدید الواجبات وتنسیقها

یشیر الهیكل التنظیمي إلى النماذج الداخلیة، علاقات التنظیم والسلطة والعلاقات : Hold and Antonyیعرفه 
  . وإعداد التقاریر وقنوات الاتصال الرسمیة والمسؤولیة وتوضیح تفویض اتخاذ القرار

  :طبیعة الهیكل التنظیمي-1.ه
، ویتعلق الكثیر من النشاط التنظیمي "التنظیميالتصمیم "تعرف القرارات المتعلقة بهیكل المنظمة باسم 

  .بتطویر هیكل تنظیمي لكیفیة تجمیع الأفراد في تسلسل هرمي للتقاریر والسلطة
یحدد الهیكل التنظیمي علاقات إعداد التقاریر، ویحدد قنوات الاتصال الرسمیة، ویصف كیفیة ارتباط 

 .الإجراءات المنفصلة للأفراد ببعضها البعض

  :سؤولیات العامة في هذا الصدد ما یليتشمل الم
  .تحدید الأنشطة اللازمة وتصنیفها -أنشطة الشركة  -    
  .مجموعة أنشطة الشركة في أقسام قابلة للتطبیق -التجمیع  -    
  .تعیین السلطة والمسؤولیة للمدیرین المرؤوسین -المسؤولیة  -    
  .رؤوسین داخل القسم أو الوحدة الفرعیةتطویر علاقة عمل بین الرؤساء والم -العلاقات  -    
  .إنشاء سیاسات وإجراءات وخطة للإشراف - القواعد -    

ل الهرمي ا بمخطط تنظیمي یحدد تقسیم الأفراد داخل المنظمة والتسلسیبدأ تصمیم الهیكل التنظیمي عموم
حسب الوظیفة أو المنتج أو ، بما في ذلك العدید من الطرق لتنظیم الأفراد هناكللسلطة وإعداد التقاریر و 
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، یتضمن جزء من التصمیم التنظیمي تطویر مسؤولیات العمل والعملیات للأفراد، الموقع الجغرافي أو العمیل
بتخصیص مسؤولیات العمل لتحقیق أكبر  ،الذي یتعلقا باسم تصمیم الوظیفةویشار إلى هذه المسؤولیة عموم

وزیع المسؤولیات على أساس المعرفة والخبرة والقدرة البدنیة أو قد یشمل ذلك ت، قدر من الكفاءة في الإنجاز
  .المعرفیة ، إلخ

، یجب أن تكون متوازنة مع الحاجة إلى تحفیز ، ومع ذلكیزید التخصص الوظیفي بشكل عام من الكفاءة
  .(Bernard McKenna, 2016)الموظفین باستمرار

  :التنظیمیةأبعاد الهیاكل -2.ه
  :(MINTZBERG, 1969)مبادئ تخطیط الهیكل التنظیمي في ثلاثة نقاط هي تجلىت

المستویات في التسلسل الهرمي  والتقاریر في المنظمة ویظهریحدد الهیكل التنظیمي العلاقات الرسمیة  -1
  .ویحدد مدى سیطرة المدیرین

وحدات في إلى  الهیكل التنظیمي موقف الأفراد بصفتهم یعملون في مجموعة في وحدة ویقسمهم یحدد -2
  .المنظمة بأكملها

  .یشمل الهیكل التنظیمي تصمیم الأنظمة التي یتم من خلالها تنسیق جمیع الوحدات وفعالیتها -3
  . والتكنولوجیا وحجم المنظمةوالبیئة  والاستراتیجیةیمكن أن یتأثر الهیكل التنظیمي بالأهداف  -4

 .المتغیرات أساسیة وتستند إلى المحتوى وتشیر إلى المنظمة بأكملها وموقعها بین المنظمةوالبیئةهذه 

  :العوامل المؤثرة في لناء الهیكل التنظیمي-3.ه
التالیة ، إلا أن العوامل ة التي تؤثر على الهیكل التنظیمي المناسب للمنظمةهناك العدید من العوامل المختلف

 .ا(Grauer, 2020)االحجم ودورة الحیاة والإستراتیجیة والبیئة والتكنولوجی: اهي الأكثر شیوع

 - عندما تكون منظمة صغیرة  ،، زاد تعقید هیكلهاكبرحیث أنهكلما أصبحت المنظمة أ: الحجم التنظیمي-
  .ایمكن أن یكون الهیكل بسیط - مطعم من شخصین أو  تجر تجزئة مكونمثل م
من إتباع مخطط تنظیمي أو  ،فبدلاقد لا یكون لها هیكل رسمياقع ، إذا كانت المنظمة صغیرة جدا، في الو 

على إبداءات الإعجاب أو عدم الإعجاب  لأفراد ببساطة بأداء المهام بناءوظائف وظیفیة محددة ، یقوم ا
توجد لتوفیر المعاییر التي یمكن لأعضاء المنظمة من لمبادئ التوجیهیة القواعد وا ،ةأو الحاج/ والقدرة و 

 .خلالها اتخاذ القرارات

، یصبح من الصعب بشكل متزاید إدارتها دون المزید من مهام العمل الرسمیة وبعض مع نمو المنظمة
، والقواعد ، المهام عالیة التخصص، تقوم المنظمات الكبیرة بتطویر الهیاكل الرسمیة، لذلكتفویضات السلطة

شكل أساسي من الرئیس یتدفق الاتصال بین المنظمات ب ،والمبادئ التوجیهیة التفصیلیة تملي إجراءات العمل
  .اس للسلطة والمسؤولیة والسیطرة، وتعمل العلاقات الهرمیة كأسإلى المرؤوس

وهذا أحد الأسباب التي  ،رة على العمل بفعالیةالقد للمنظمةیكون نوع الهیكل الذي یتم تطویره هو الذي یوفر 
وعادة ما یتم تصمیم الأنظمة الآلیة لزیادة التخصص وتحسین  -ا ما تكون آلیة المنظمات الكبیرة غالبتجعل 
 .الكفاءة
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ها بالمراحل تمر معظم حیث عرف بدورة الحیاةالتقدم عبر مراحل ت المنظمات إلىتمیل :دورة حیاة المنظمة-
  .المنظمةكل مرحلة لها خصائص لها آثار على هیكل  النشأة النمو ومنتصف العمر والنضج،: التالیةالأربع 

مرحلة، لا هذهال لا یوجد هیكل رسمي للمنظمة في ،، تكون الشركة قد بدأت للتوفي حالة النشأة: النشأة-
  ".هو صاحب القرار"المؤسس عادة  ،یوجد الكثیر من تفویض السلطة

ینصب التركیز في هذه المرحلة على أن تصبح  ،ه المرحلة تحاول المنظمة أن تنموفي هذ: النمو-
تصبح المنظمة أكثر عضویة في  ،انتباهها من رغبات المؤسس إلى رغبات العمیل المنظمةتحول ،فأكبر

 .تفویض السلطةمعه ، ویحدث ل هذه المرحلة و یتم تصمیم الهیكل الرسميالهیكل خلا

اح، المنظمة في منتصف هذه المرحلة عندما تحقق المنظمة مستوى عالٍ من النجتحدث : منتصف العمر-
من المستویات في سلسلة  تظهر المزید،و ا بشكل متزایدالعمر تكون أكبر، مع هیكل أكثر تعقیدا ورسمی

ر ا أكث، مع تقدم المنظمة في السن، قد تصبح أیض، وقد یواجه المؤسس صعوبة في البقاء في السیطرةالقیادة
  .آلیة في الهیكل

نها تمیل إلى أن تصبح أقل ابتكارا وأقل اهتماما ، فإالمنظمة إلى مرحلة النضجبمجرد أن تصل : النضج-
ینصب التركیز على تحسین الكفاءة  ،ا بالحفاظ على نفسها في بیئة مستقرة وآمنةبالتوسع وأكثر اهتمام

 ،االمنظمة إلى أن تصبح أقل ابتكار ا ما تمیل ة، غالبمحاولة لتحسین الكفاءة والربحی ، في، ومع ذلكوالربحیة
 ،المنظمات في هذه المرحلة تموت ببطءفالمنتجات إلى انخفاض المبیعات وانخفاض الربحیة بعض تؤدي 

قد تقوم الشركات التي تعاني من النضج بإجراء التغییرات اللازمة  ،، فإن النضج لیس مرحلة حتمیةومع ذلك
 .للتنشیط

لتتابع خلال جمیع المراحل الأربع، إلا أنها لا تحتاج إلى ذلك من أن المنظمة قد تستمر باعلى الرغم 
قد تحاول المنظمة حتى تغییر موقعها  ،، أو قد تعود إلى مرحلة سابقةماقد تتخطى المنظمة مرحلة بالضرورة 

  .في دورة الحیاة عن طریق تغییر هیكلها
، مع تقدم العمر في المنظمات، فإنها علاقة بین حجم المنظمة وعمرها، توجد كما یوحي مفهوم دورة الحیاة

، فإن التغییرات الهیكلیة التي تواجهها الشركة مع زیادة حجمها والتغییرات تمیل إلى أن تصبح أكبر؛ وبالتالي
نت أكبر ، لذلك، كلما تقدمت المنظمة كلما كاالتي تتعرض لها أثناء تقدمها خلال دورة الحیاة تكون متوازیة

، كلما ، نتیجة لذلكالقواعدوزادت حاجتها إلى مزید من الهیكل، والمزید من التخصص في المهام، و ، حجما
 .أصبحت المنظمة أكبر وأقدم ، زادت احتمالیة انتقالها من هیكل عضوي إلى هیكل میكانیكي

یجب أن یتناسب ، و افهایساعد المنظمة في الوصول إلى أهد تتطلب الاستراتیجیات هیكلا :الإستراتیجیة
لسوق بأحدث التي ترید أن تكون الأولى في ا المنظماتمن المحتمل أن تكون ف الهیكل مع الإستراتیجیة

 ،المنظمات، لأن الهیاكل العضویة تسمح للمنظمات بالاستجابة بسرعة للتغییراتوأفضل المنتجات عضویة
  .یة من المحتمل أن تكون آلیةالتي تختار إنتاج نفس المنتجات بشكل أكثر كفاءة وفعال

  :البیئة
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، وتشمل الظروف التي تؤثر على المنظمة مثل الظروف نظمةالذي تعمل فیه الم المحیطالبیئة هي 
ا ما توصف البیئات ، غالبالاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة والقانونیة والسیاسیة والتكنولوجیة والبیئیة الطبیعیة

 ؛دینامیكیةبأنها إما مستقرة أو 

تتضمن أمثلة  ،الفترة طویلة نسبی ا وربما تظل ثابتةفي بیئة مستقرة، تكون رغبات العملاء مفهومة جید
ا الشركات المصنعة للمواد الأساسیة مثل المنظفات ومستلزمات المنظمات التي تواجه بیئات مستقرة نسبی

  ؛التنظیف والمنتجات الورقیة
ا ما یُنظر إلى هذه ، غالبعلى عكس البیئة المستقرة -العملاء باستمرار  ، تتغیر رغباتفي بیئة دینامیكیة

أثناء وجودها  المنظمة، قد تحتاج التكنولوجیا التي تستخدمها ، بالإضافة إلى ذلكالحالة على أنها مضطربة
الإلكترونیات هي مثال على صناعة تعمل في بیئة  ،في هذه البیئة إلى التحسین المستمر والتحدیث

لكترونیة، لأنه مع تغیر ا تنافسیة لجمیع الصناعات الإ،تخلق التغییرات التكنولوجیة ضغوطنامیكیةدی
 .االتكنولوجیا، تتطور رغبات المستهلكین أیض

یوفر هذا  ،، تجد المنظمات التي تعمل في بیئات خارجیة مستقرة أن الهیاكل المیكانیكیة مفیدةبشكل عام
في . اتتمتع ببیئات تشغیل مستقرة نسبی التي للمنظماتالأداء طویل الأجل النظام مستوى من الكفاءة یعزز 

، من المرجح أن تجد المنظمات التي تعمل في بیئات متقلبة ومتغیرة باستمرار أن الهیكل العضوي المقابل
  .یسمح هذا الهیكل للمؤسسة بالاستجابة لتغیر البیئة بشكل أكثر استباقیة. یوفر أكبر الفوائد

المنظمات نظرا لأنها تؤدي ا للتغییر في لتكنولوجیا هو السبب الأكثر شیوعیعد التقدم في ا: لوجیاالتكنو 
التكنولوجیا هي الطریقة التي یتم بها إنجاز  للمنظمة،ا إلى زیادة الكفاءة وانخفاض التكالیف بالنسبة عموم

 .المهام باستخدام الأدوات والمعدات والتقنیات والمعرفة البشریة

في أوائل الستینات  ،نجاح التنظیميللجیا یكون فعالا الهیكل والتكنولو  بینج الصحیح المز إن 
والتي صنفتها ،شركة تصنیع إنجلیزیة 100أكثر من دراسة حول التكنولوجیا والهیكل في Woodwardأجرى
  :تقنیات التصنیع الأساسیة فئات تعتمد على إلى 

یتم  ،مجموعة متنوعة من السلع المخصصة حسب الطلب یستخدم الإنتاج على دفعات صغیرة لتصنیع-
 . تصنیع كل عنصر بشكل مختلف إلى حد ما لتلبیة مواصفات العمیل

لعمال بشكل یعتمد ا ،ستخدم الإنتاج الضخم لإنشاء عدد كبیر من السلع الموحدة في نظام خط التجمیعی-
، ، قد تكون المعدات معقدةى اكتماله، حیث یمر المنتج من مرحلة إلى أخرى حتكبیر على بعضهم البعض

  .ا ما یتبع العمال تعلیمات مفصلة أثناء أداء وظائف مبسطةوغالب

، وأن أفضل والمستمرة لها هیاكل أكثر مرونة أن العملیات ذات الدفعة الصغیرة Woodwardاكتشف 
  .هیاكل أكثر صلابة لها عملیات الإنتاج الضخم كانت
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تعمل عملیات الدُفعة الصغیرة والمستمرة بشكل جید في الهیاكل  ،على نوع العملیعتمد التصمیم التنظیمي إذا 
  .العضویة وتعمل عملیات الإنتاج الضخم بشكل أفضل في الهیاكل المیكانیكیة

  :أنواع الهیاكل التنظیمیة-4.ه

وهو ما ي طبیعة وأنشطة أعمالها الرئیسیة تكشف الهیاكل التنظیمیة عن الطریقة التي تفكر بها الإدارة العلیا ف
، ، والشعبیةالوظیفیة، والمنتج، والعمیل، والجغرافي: ساسیة للهیكل التنظیميشكال الأیتبلور عنه الأ

خلق الأشكال الجدیدة والناشئة أدناه والمصفوفة ، وغیر المتبلورة ، والهجینة ، وبعض الأفكار الحالیة التي ت
ا ، ونلخص بإیجاز بعض مزایاها وعیوبها ج، ونقدم مخططا تنظیمیا نموذجیسنصف كل من هذه النماذ

 .الرئیسیة

  :الهیكل الوظیفى-1

على الرغم  ،، التسویق والتمویل والإنتاج والإدارةه، على سبیل المثالنوعیقسم الشكل الوظیفي العمل حسب 
ات اللازمة لأداء للهیكل هي المهار  ، فإن المفاهیم التنظیمیةظائف قد تختلف من صناعة إلى أخرىمن أن الو 

الرئیسیة  الاستراتیجیةالافتراض الأساسي في الهیكل الوظیفي هو أن القدرات التنظیمیة  مجموعات المهام؛
تمیل المنظمات الوظیفیة إلى أن تكون مركزیة من حیث أنه یتم دمج  ن في المهارات الوظیفیة المختلفة،تكم

الشكل یظهر  ،"الإدارة العامة"، ومن هنا جاء مصطلح فقط لمستوى الأعلىأنشطة الوظائف المختلفة على ا
  .(Keh, 2019)مخطط تنظیمي وظیفي بسیطالتالي 

 الهیكل الوظیفي :18 الشكل رقم

  
  
  
  
  
  
  

  (Keh, 2019):المصدر

مشوارهم المهني في الذین بدأوا  ،الموظفونالمیزة الأساسیة للشكل الوظیفي هي خبرة المتخصصین الوظیفیین
تتمثل ،و في مجال اختصاصهم اهرینیصبحون ممارسین وم، البحث والتطویر، أو التصنیع، أو المبیعات

تسهل الأشكال  ،مهمة الإدارة في دمج الوظائف والتأكد من تنسیقها في توصیل سلعها وخدماتها إلى السوق

 المدیر العام

 الوظائف المختلفة للطاقم الإداري

للشؤون المالیةنائب المدیر  نائب المدیر للتسویق  نائب المدیر لإدارة الموارد البشریة 
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ن یجب الاتصال به لاحتیاجات معینة ومن خلالها الوظیفیة على الأشخاص داخل وخارج المنظمة معرفة م
لفة، كذلك نلاحظ في الموارد وتسمح بوفورات الحجم في استخدام التخصصات المختازدواجیة  المنظمة تجنبت

تبدأ العدید عملیة الرقابة، هناك تعیینات واضحة لكل قسم بحیث یسهل  أنبسیط الالوظیفي  يالتنظیم الهیكل
 .الصغیرة بالمنظمات الوظیفیة ثم تتطور إلى نوع واحد أو أكثر من الأنواع الأخرى المنظماتمن 

المدیرین  فیجد وحمایة السلوك المنظمةا ما یمیل الشكل الوظیفي إلى تشجیع بناء من ناحیة أخرى ، غالب
تزداد صعوبة اختراق الحدود بین الإدارات في ،و الوظیفیین صعوبة في الارتباط بأهداف نظرائهم أو دعمها

ل بین الوحدات الوظیفیة حیث تقوم ا حواجز أمام التنسیق والتواص، یخلق الشكل الوظیفي أیضمنظمة وظیفیة
ة إلى تطویر ثقافتها تمیل كل مجموعة وظیفی،و الوحدات بتطویر المصطلحات الخاصة بها وأنظمة المكافآت

 ز الوظیفیة كمایمكن أن یكون إیجاد أنظمة وآلیات تكاملیة قویة بما یكفي للتغلب على الحواج،و االفرعیة أیض
  .على التطویر المبكر لمواهب الإدارة العامة عادة لا تساعد الأشكال الوظیفیة 

ي طبیعة وأنشطة أعمالها الرئیسیة تكشف الهیاكل التنظیمیة عن الطریقة التي تفكر بها الإدارة العلیا ف
، والشعبیة، الوظیفیة، والمنتج، والعمیل، والجغرافي: ساسیة للهیكل التنظیميشكال الأوهوماتیتبلور عنه الأ
خلق الأشكال الجدیدة والناشئة أدناه ، وبعض الأفكار الحالیة التي تالمتبلورة، والهجینةوالمصفوفة، وغیر 

ا ، ونلخص بإیجاز بعض مزایاها وعیوبها سنصف كل من هذه النماذج، ونقدم مخططا تنظیمیا نموذجی
 .الرئیسیة

مرتبطة بمنتجات نموذج المنتج الذي یجمع الوظائف ال المنظماتتستخدم :الهیكل التنظیمي للمنتجات-2
 الإنتاج،مدیر المنتج مسؤول عن العدید من جوانب المنتج أو خط ف" مدیري المنتجات"معینة تحت إشراف 
ركات خط الإنتاج الفردیة الأصغر، ولكل منها تخصصات إنشاء العدید من ش الأثر علىیكون لهیكل المنتج 

النقطة الأساسیة هنا هي أن إدارة هیكل  ،ظیفیة، مما یؤدي إلى إنشاء مزیج من المنتج والأشكال الو وظیفیة
یتم توجیه مدیر المنتج لدمج جهود المتخصصین نحو المنظمة، و المنتج ترید التأكید على أهمیة منتجات 

  ،أهداف المنتج

  

  

  

  لمنتجالتنظیمي ل لهیكلا :19 الشكل رقم
  
 المدیر العام  

 الوظائف المختلفة للطاقم الإداري
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  (Keh, 2019): المصدر

حیث یتم الاهتمام  مزایا نموذج المنتج في أنه یمكن أن یتمتع بمزایا التنسیق الوظیفي مع تقلیل العیوبتتمثل 

لوبة وتخفیف المنتجات ، ویمكن استهداف الأشخاص المتخصصین والمعدات للمنتجات المطبمنتج واحد

، على الرغم من أنها لوظیفيستخدام الموارد من الشكل اطریقة أكثر استجابة وكفاءة لاالهذه ، و االأقل نجاح

كما هو الحال مع الشكل الوظیفي  فإن شكل المنتج للمنظماتالصغیرة، و عادة ما تكون معقدة للغایة بالنسبة 

موارد المتخصصین الوظیفیین والحفاظ علیها في كل في توفیر تكرار  ثر تكلفة لأن هناكأكفیعتبر له عیوبه 

مة على الأرباح إلى ضوابط صارمة على خطوط الإنتاج والتي بدورها قد تؤدي الرقابة الصار ، كما قسم منتج

 قد تكون منعدمة الاتصال والتنسیق ، كما أن عملیةیمكن أن تحد من المخاطرة والقدرة على التكیف والابتكار

  .معني بخطه الإنتاجي فقطنموذج المنتج لأن كل مدیر منتج 

 :الهیكل التنظیمي المصفوفي-3

ارة عن مجموعة وظیفیة بشكل أحدهما عب ،، هناك خطان أو أكثر من خطوط السلطةالمصفوفةفي منظمة 
الآخر هو خط مدیري المشاریع  ،، مع مدیرین للهندسة والتصنیع والمبیعات والمشتریات وما إلى ذلكأساسي



 لإدارة الأعمالمحاضرات في مقیاس مدخل 

 
91 

لمخصصة لهم ومدیري ا یین لدیهم القوى العاملة، فإن المدیرین الوظیف، وبالتاليالمكلفین بمیزانیة البرنامج
نموذج المصفوفة رئیسان على ؛ عادة ما یكون للموظف الوظیفي في لمخصصة لهمالمشاریع لدیهم الأموال ا

أحدهما یدفع راتبه ویساهم الآخر بشكل كبیر في مراجعة أدائه  ،، مدیر المشروع ومدیر القسم الوظیفيالأقل
  .لأنه یرى عمله عبر عدة مشاریع

تعد المستویات العالیة من الثقة والتواصل  ،فوفة مهارات إداریة وموظفین للعمل بفعالیةتتطلب منظمات المص
ضروریة للإدارة والعمل والتفاوض والعمل الجماعي والقدرة على تحویل التركیز والأولویة والاهتمام بالتفاصیل 

ظ على التطویر یركز هیكل السلطة المزدوجة للمصفوفة على كفاءة المشروع مع الحفافي مصفوفة، 
  . (Kopp, 2021)مما یضمن توفر الموارد الوظیفیة عند الحاجة -المتخصص للهیكل الوظیفي 

  الهیكل التنظیمي المصفوفي :20 الشكل رقم

  

  

  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  (Kopp, 2021):المصدر

عملیات الاستحواذ على الانتقال إلى موقع مصنع جدید أو للمهام المعقدة مثل  یعد نموذج المصفوفة مناسبا
التعقید ، ومستویات عالیة من المنظمات عندما تكون هناك موارد محدودة، ومتطلبات الموارد عالیة ومؤقتة

مفیدة في حل المشكلات في مثل ) مقارنة بالشكل الوظیفي" (المعقدة"، هذه البنیة وعدم الیقین في المشروع

 المدیر العام

الوظائف المختلفة للطاقم 

نائب رئیس قسم 
 الهندسة

 مدیر المشروع
- المشروع أ-  

 میكانیكي أ مهندس أ

 مدیر المشروع
-المشروع ب-  

 میكانیكي ب مهندس ب

 

 مدیر المشروع
-المشروع ج-  

 میكانیكي ج مهندس ج
 

نائب رئیس قسم 
 العملیات

 نائب رئیس قسم العقود

 متخصص أ

 متخصص ب

 متخصص ج
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، علاوة تشمل عیوب بنیة المصفوفة حقیقة أن الحفاظ على التسلسل الهرمي للإدارة مكلفهذه الحالات، و 
جب علیه تحدید من یجب الاستماع إلیه أو أكثر وی" رئیسان" "المصفوف"ما یكون للموظف  على ذلك، عادة

تعتبر  ا قد یؤدي إلى إضعافه بالإضافة لهذا، ممإلى حدوث ارتباك وغموض في النظامیؤدي  مما ومتى
العدید من المهارات الشخصیة بشكل كبیر أمرا،ف تكلفة التدریب والحفاظ على هذا الشكل الذي یعتمد على

شخص "ن الافتراضات حول مبدأ تقلیدیة لا یمكنهم ببساطة التخلي عالمدیرین المنغمسین في الأشكال الأكثر 
 .أو مبدأ خط السلطة وغیر قادرین على العمل في بنیة مصفوفة" ، رئیس واحدواحد

یكون التخطیط والتنظیم فعالین إذا لم یكن ولاا یقوم به الأشخاص ما یتم إنجازه في المنظمة تقریب كلإن 
والكاریزما لتوجیه الجهود  یستخدم القادة المعرفة والشخصیة ،لدعم الخطة الأشخاص في المنظمة مستعدین

ل الأهداف في جمیع أنحاء المنظمة ا القیادة من خلال توصیلى المدیرین أیضیجب ع ،تحقیق الأهدافنحو 
یمكن للمدیرین استخدام قوة  ،، وتشجیع الأداء العاليوبناء الالتزام برؤیة مشتركة، وخلق قیم وثقافة مشتركة

المهارات القیادیة والإداریة لیست نفسها ، لكنها  الموظفین، إنالمكافأة والعقاب لجعل الخطط والأهداف تدعم 
  .بالفعل في الأشخاص الأكثر فاعلیة وهو ماسنتناوله في الوظیفة التالیة وهي التوجیهتظهر 
  وظیفة التوجیه -ثالثا

دارة إلى عملیة إرشاد وتوجیه وإرشاد وتحفیز وقیادة الأشخاص في المنظمة لتحقیق تشیر وظیفة التوجیه للإ
 ؛إحدى الوظائف الإداریة الرئیسیة التي یؤدیها كل مدیر ، وهيأهدافها

  :تعریف التوجیه- أ
یقوم فیها المدیرون بتوجیه وتوجیه والإشراف على أداء العمال لتحقیق  التي عملیةیعرف التوجیه على أنهال

  .مسبقاأهداف محددة 
  .كل تلك الأنشطة المصممة لتشجیع المرؤوسین على العمل بفعالیة وكفاءة یعبر عنالتوجیه و 
لتحقیق ما یجب القیام به وبأي طریقة من خلال إملاء الإجراءات والسیاسات "بأنه ، Earnest Daleعرفهی

  ."معاییر الأداء
التوجیه هو وظیفة معقدة تتضمن كل تلك الأنشطة "؛ Koontz and O ‘Donnelا لكونتز وأو دونیلوفق

  ."المصممة لتشجیع المرؤوسین على العمل بفعالیة وكفاءة على المدى القصیر والطویل
یتكون التوجیه من عملیة أو تقنیة یمكن من خلالها إصدار التعلیمات وتنفیذ العملیات " ، Humanا لـ و وفق

لذلك ، فإن التوجیه هو وظیفة إرشاد الأشخاص وإلهامهم والإشراف علیهم وتوجیههم " ما هو مخطط أصلاك
 .نحو تحقیق الأهداف التنظیمیة

 Juneja ،Impact of Situational Leadership on Performance(الخصائص التالیةیتمیز التوجیهب

and Motivation ،2015(:  
یقدم كل مدیر التوجیه والإلهام  حیث التوجیه مطلوب على جمیع مستویات المنظمة: الوظیفة الشاملة-

  .لمرؤوسیه
  .ستمر طوال حیاة المنظمةیالاتجاه هو نشاط مستمر لأنه  :النشاط المستمر-
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ا لأن العامل ، نظر ترتبط وظیفة التوجیه بالمرؤوسین وبالتالي فهي مرتبطة بالعامل البشري :العامل البشري-
  .، تصبح وظیفة الاتجاه مهمةیمكن التنبؤ بهالبشري معقد والسلوك لا 

 غیر الأفراد، یصبح ، بدون هذه الوظیفةتساعد وظیفة التوجیه في تحویل الخطط إلى أداء :نشاط إبداعي-
  .نشطین وتكون الموارد المادیة بلا معنى

یتم تنفیذ وظیفة التوجیه من قبل جمیع المدیرین والمدیرین التنفیذیین على جمیع  :الوظیفة التنفیذیة-
  .تعلیمات من رئیسه فقطال، ویتلقى المرؤوس المنظمةالمستویات طوال فترة عمل 

لا یمكن التنبؤ بالسلوك البشري بطبیعته  الأفراد، تعامل معأساسها الالتوجیه وظیفة إن : وظیفة التفویض-
یحتوي على حساسیة للتعامل مع  التوجیه بأنهیوصف لذلك ، المنظمةتجاه أهداف  الأفرادوتكییف سلوك 
  .السلوك البشري

  :التوجیه أهمیة-ب

وظیفة التشغیل ا اسم ا أیضطلق علیه، النقطة المركزیة التي یتم حولها تحقیق الأهداف إن وظیفة التوجیه هي
، فإنه یوفر العدید لكونه الشخصیة المركزیة للمنظمة اهایبدأ تشغیل المنظمة فعلیا، نظر للإدارة لأنه من خلال

  : من الفوائد وهي كما یلي

تم تنفیذ الإجراء ی ،الاتجاهات هي الوظیفة التي تمثل نقطة البدایة لأداء عمل المرؤوسین: یبدأ الإجراءات-
مرؤوسین وظائفهم والقیام بها وفقا للتعلیمات الموضوعة،فمهما كانت الخطط وفهم ال ،من هذه الوظیفة

  .یصبح هذا الاتجاه مفیدًا ، هنا، لا یمكن تنفیذها إلا بمجرد بدء العمل الفعليالموضوعة

 ا،، لهذ، یكون الرؤساء قادرین على توجیه وإلهام وإرشاد المرؤوسین للعملمن خلال التوجیه: تنمیة الجهود-
یمكن القیام بذلك من خلال القیادة  ،من خلال التوجیه یمكن ربط جهود كل قسم ودمجها مع الآخرین

 . والتواصل الفعال

في السوق على المنظمة مهمین للغایة لضمان نموها  بقائهایصبح الاستقرار والتوازن في  :یوفر الاستقرار-
مزیج  ع أدوات أو عناصر لوظیفة التوجیه عدة أربیمكن تحقیق ذلك من قبل المدیرین بمسا،و المدى الطویل

لذلك یمكن للمدیر استخدام جمیع ، حكیم من القیادة والتواصل الفعال والإشراف الصارم والتحفیز الفعال
  .السمات الأربع الموجودة فیه بحیث یمكن الحفاظ على معاییر الأداء

ومواجهتها في الحفاظ على النمو  یئة المتغیرةتساعد القدرة على التكیف مع الب :التعامل مع المتغیرات-
یساعد التواصل الفعال في  ،، الداخلیة والخارجیةید في مواجهة التغیرات في البیئةتوجیهیة تفالوظیفة إنال

غییرات بوضوح شدید إلى المرؤوسین توصیل طبیعة ومحتویات الت،یكمن دور المدیر في التعامل مع التغییرات
 .للمنظمةتشغیل السلس الفي  یساعد وهو ما
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یمكن استخدام  ،یساعد تمویل التوجیه في توضیح دور كل مرؤوس تجاه عمله: الاستخدام الفعال للموارد-
عندما لا یكون إهدار للموارد، وازدواجیة الجهود، وتداخل الأداء، فمن خلال التوجیه، الموارد بشكل صحیح 

هارات التحفیز لإلهام ن إشرافه والتوجیه والتعلیمات وما حیث یستفید المدیر میصبح دور المرؤوسین واضح
هذا یساعد في أقصى استفادة ممكنة من موارد الرجال والآلات والمواد والأموال مما یساعد في المرؤوسین، 

  .تقلیل التكالیف وزیادة الأرباح
  :التوجیه ومبادئ أسس- ج
یجب أن تتبنى الإدارة ف للتوجیه هو مساهمة الأفرادأحد المبادئ الرئیسیة : الحد الأقصى للمساهمة الفردیة. 1

مثل هذه السیاسات التوجیهیة التي تحفز الموظفین على المساهمة بأقصى إمكاناتهم لتحقیق الأهداف 
  .التنظیمیة

لأهداف الفردیة، على في بعض الأحیان یكون هناك تعارض بین الأهداف التنظیمیة وا: انسجام الأهداف. 2
، في حین أن الموظفین قد یدركون أنه لأرباح والاحتفاظ بنصیبها الأكبرترید المنظمة زیادة ا، سبیل المثال

وهنا یكون للتوجیه دور مهم في مكافأة لأنهم عملوا بجد من أجلها، یجب علیهم الحصول على حصة كبیرة ك
 .تحقیق الانسجام والتنسیق بین أهداف الطرفین

یمات من رئیس واحد فقط في كل مرة على أن المرؤوس یجب أن یتلقى تعلینص هذا المبدأ : وحدة القیادة. 3
، فسیؤدي ذلك إلى حدوث ارتباك أكثر من رئیس واحد في نفس الوقت إذا تلقى تعلیمات من حیث أنه

  .ا على تحدید أولویات عمله، كما أنه لن یكون قادر وصراع وفوضى في المنظمة
على أنه یجب استخدام تقنیات التوجیه المناسبة للإشراف على لمبدأا ینص هذا : أسلوب التوجیه المناسب. 4

على احتیاجاتهم وقدراتهم ومواقفهم والمتغیرات الظرفیة  تهم والتواصل معهم وتحفیزهم بناءاالموظفین وقیاد
  .الأخرى

ب التأكد من التعلیمات بوضوح إلى الموظفین ویج نقل ، یجب أنیتموفقًا لهذا المبدأ: الاتصالات الإداریة. 5
 .أنهم قد فهموا نفس المعنى الذي كان من المفترض توصیله

یجب على  ،، توجد مجموعة أو منظمة غیر رسمیةداخل كل منظمة رسمیة: استخدام منظمة غیر رسمیة. 6
تدفق حر  أن یكون هناك،فمن المهم المدیر تحدید هذه المجموعات واستخدامها لتوصیل المعلومات

  .والمرؤوسین لأن التبادل الفعال للمعلومات مهم لنمو المنظمة للمعلومات بین المسؤولین
  .ا لرغبتهموجعلهم یعملون وفً قیادیة للتأثیر على المرؤوسین  قوةیجب أن یمتلك المدیرون : القیادة. 7
ؤوسین للسیاسات والإجراءات ، یُطلب من المدیرین مراقبة مدى إتباع المر وفقا لهذا المبدأ: المراقبة. 8

 .، فیمكن إجراء التعدیلات المناسبةا كانت هناك أي مشكلة في التنفیذإذ ،والتعلیمات

  :التوجیه عناصر-د
 ن كل إجراء إداري یتم اتخاذه لأن التوجیه یتعلقجزء م ومن أهم الوظائف الأساسیة للإدارة وه یعد التوجیه

والتي سنتطرق إلیها بالترتیب  والتواصل والدافعیةمثل القیادة  والعناصربمجموعة من الركائز بشكل أساسي 
 .أدناه
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  :الدافعیة-1
التطلعات أو الإلحاح أو الدافع أو الرغبات أو إلى الطریقة التي یتم بها Mc Farlandماكفارلاند عند یشیر الدافع

  ؛السعي أو الاحتیاجات
الذي یحفز و  تبدأ بحاجة أو نقص فسیولوجي أو نفسي عملیةعلى أنه  Fred Luthansفرید لوثانسویعرفه 

  .السلوك أو الدافع الذي یستهدف هدفا أو حافز ا
  فیسیاق منظمة ، فهذا یعني ،التحفیز یعني التحریضأو الحث على التصرف أو التحرك: لدافعفاإذا 

  .أهداف تنظیمیة معینةللتصرف بالطریقة المرغوبة لتحقیق  عملیة تكوین المرؤوسین
ات المیز یةنلاحظ مجموعة من من مختلف التعاریف ووجهات النظر حول الدافع:یةخصائص الدافع-1.1
  :(Business Studies, 2021 )هي
 .ویكون نابع من ذات الفرد أو احتیاجات الإنسانیعبر عن الرغبات، التطلعات : الدافع هو شعور داخلي-

لترقیة في أن یمنح الموظف ا على سبیل المثال،یجوز ،السلوك الموجهعن طریق  الدافع ینتج الهدف-
  .تحسین الأداءبالترقیة فسیسعى إلى زیادة إنتاجه بغیة إذا كان الموظف مهتم ،فالوظیفة بهدف تحسینأداء

ون تأثیر أي قد لا یك ،الأفراد متجانسینفي توقعاتهم وتصوراتهموردود الفعلفلیس كل :الدافع عملیة معقدة-
 .اعلى جمیع الأعضاءالدافع موحد

 ،زیادة في الأجور، الترقیة الدافع الإیجابییقدم مكافآت إیجابیة مثل،فأو سلبيیمكن أن یكون الدافع إیجابیا  -
د وما إلى ،التهدیالعقوبة، وقف الزیادات الدافع السلبییستخدم وسائل سلبیة مثلأما ، الاعتراف وما إلى ذلك

  .الطریقة المطلوبةلحث الشخص على التصرف ب اتكون أیضذلك والتي قد 
إیجابي على الشخص یساعد في  خارجي هو تأثیر تحفیزيحیث الحافز إذا تربط الدافع علاقة مباشرة ب

تصنیف یمكن ا الإدارة لتحسین أداء موظفیها،و هتي تتخذالتدابیر ال ه من خلال مجموعة منتحسین أدائ
 مادیة؛وحوافز غیر  مادیةز أنها حوافالحوافز على نطاق 

افز التي تكون في شكل نقدي مباشر، أي المال أویمكن تشیر الحوافز المالیة إلى تلك الحو :المادیةحوافز ال-1
على أساس فردي أو جماعي وتلبیة الاحتیاجات النقدیة  المادیةیمكن تقدیم الحوافز قیاسها من الناحیة النقدیة
  :ا هيالأكثر استخدام المادیةحوافز الوالأمنیة المستقبلیة للأفراد

 یمكن، ، بموجب نظام الرواتبما لمنظمةهو الحافز الأساسي لكل موظف للعمل بكفاءة  الأجر: الأجور  -
في بعض الأحیان تستند هذه الزیادات العلاوات و وكذلك زیادة في فین زیادات في الراتب الأساسي منح الموظ

 .على أداء الموظف خلال العام

عرض على الموظف بالإضافة إلى الراتب أو الأجر كمكافأة على أدائه هو مبلغ من المال ی: المكافأة- ب
  .الجید

ترتبط العدید من حوافز الأجور بزیادة الإنتاجیة على مستوى الفرد أو : حوافز الأجور المرتبطة بالإنتاجیة-ج
، ولكن قطعة في الیوم 50ة إذا كان ینتج احدللقطعة الو  دینار 50، یدفع للعامل ، على سبیل المثالالمجموعة
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، وبالتالي، إضافیة للقطعة الواحدة دنانیر 5قطعة في الیوم ، فإنه یحصل على  50إذا كان ینتج أكثر من 
  .روبیة 55، سیحصل على 51على القطعة 

لى الأداء هذا یحفزهم ع ،في بعض الأحیان یتم منح الموظفین حصة في أرباح المنظمة: تقاسم الأرباح - د
  .بكفاءة وتقدیم أفضل ما لدیهم لزیادة أرباح المنظمة

توفر الأمن  مزایا التقاعد مثل المكافأة، والمعاشات التقاعدیة، وصندوق الادخار: استحقاقات التقاعد- ه
  .، فإنهم یعملون بشكل صحیح عندما یكونون في الخدمة، وبالتاليالمالي للموظفین بعد تقاعدهم

تقدم بعض المنظمات عمولة بالإضافة إلى الراتب للموظفین لتحقیق الأهداف بشكل جید : العمولة-ز-- 
  .یشجع هذا الحافز الموظفین على زیادة قاعدة عملاء المنظمة. للغایة

المرافق الطبیة والمرافق اتفاقیات مع السیارة و السكن و مثل  ةتقدم العدید من المنظمات مزایا إضافی: المزایا-و
الموظفین على العمل تشجع الحوافز افة إلى الراتب، فهذه والمرافق الترفیهیة وما إلى ذلك بالإضالتعلیمیة 

 .بكفاءة

ا احتیاجات والمستقبلیة، فإن للفرد أیضالنظر عن الاحتیاجات الأمنیة النقدیة  غضب: دیةالحوافز غیر الما-2
تركز الحوافز غیر  ،ا في تحفیزهمرا مهم، وتلعب تلبیة هذه الاحتیاجات أیضا دو نفسیة واجتماعیة وعاطفیة

، ومع ذلك، في بشكل أساسي على تلبیة هذه الاحتیاجات وبالتالي لا یمكن قیاسها من حیث المال المادیة
، یتم الحافز المالي، على سبیل المثال، عندما تتم ترقیة شخص ماي قد یشمل الحافزالغیر مادالات بعض الح

یحصل على المزید من السلطة، ولكن في نفس الوقت، یكون قد استفاد مالیا ة حیث تلبیة احتیاجاته النفسی
  :ا هيالمادیة الأكثر شیوعالحوافز غیر ، و ا لأنه یحصل على زیادة في الراتبأیض

في التسلسل الهرمي للمخطط  مكانة الموظف، تشیر الحالة إلى المنظمةبالإشارة إلى : یة الوظیفیةالوضع -أ
المنظمة، والراتب والامتیازات وما إلى ذلك حالة الموظف في وى السلطة والمسؤولیة تیحدد مس ،التنظیمي

 ترضي ة والاعتراف والراتب والعكس صحیح، یتمتع الشخص في الإدارة العلیا بمزید من السلطة والمسؤولی
 .، وبالتالي تحفزه على العمل الجادالذات والاحتیاجات النفسیة للفردالحالة احترام  هذه

التي یراها موظفوها حول  للمنظمةیشیر المناخ التنظیمي إلى الخصائص البیئیة : المناخ التنظیمي- ب
  .لكل منظمة مناخ تنظیمي مختلف یمیزها عن المنظمات الأخرى ،المنظمة ولها تأثیر كبیر على سلوكهم

ولیة الفردیة، ظیمي للمؤسسة هي الهیكل التنظیمي، والمسؤ بعض العوامل التي تؤثر على المناخ التن
موظفون إلى أن یكونوا أكثر ، یمیل الدما یكون المناخ التنظیمي إیجابیا، عنوالمكافآت، والمخاطر والمجازفة

  .اتحفیز 
ا لأي منظمة أن یكون لدیها برنامج مناسب لتنمیة المهارات وسیاسة من المهم جد: فرصة التقدم الوظیفي -ج

  .ابة داعم لهم لأداء جید والحصول على ترقیةترویجیة سلیمة لموظفیها والتي تعمل بمث
لعمله یكون لدیه الدافع للعمل بشكل  حصل على ترقیة تقدیراكل موظف یرغب في النمو في منظمة وعندما ی

 .أفضل
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مستوى أعلى من المعرفة والمهارة،  یشیر إلى تصمیم الوظائف بطریقة تنطوي على:الإثراء الوظیفي- د
، وخبرة عمل هادفة والمزید الاستقلالیة والمسؤولیة للموظفین، والمزید من ومجموعة متنوعة من محتوى العمل

  .، فإنها في حد ذاتها تعمل كمصدر للتحفیزدما تكون الوظیفة مثیرة للاهتمامعن ،من فرص النمو
یشعر ، لاالاستقرار المستقبلي والشعور بالأمان بین الموظفینیوفر الأمن الوظیفي : الأمن الوظیفي-هـ

، الموظفون بالقلق بشأن المستقبل وبالتالي یعملون بحماس أكبر، یعمل الأمن الوظیفي كحافز كبیر للموظفین
ا منه فین یمیلون إلى اعتبار عملهم أمرا مفروغا جانب سلبي لهذا الحافز وهو أن الموظومع ذلك، هناك أیض

  .العمل بكفاءة ولیس
في المنظمة م به الموظفون یعزز الاعتراف والتقدیر للعمل الذي قا: برامج التعرف على الموظفین -و

، وعرض ن أفضل أداء في الأسبوع أو الشهر، إعلا، على سبیل المثالاحترامهم لذاتهم ویشعرون بالدوافع
  .لى لوحة الإعلانات ومنحهم مكافآتأسمائهم ع

  :القیادة-2
  .القیادة إلى عملیة التأثیر على سلوك الأفراد نحو تحقیق أهداف المجموعة تشیر

یجب أن یتمتع القائد بالقدرة على الحفاظ على علاقات شخصیة جیدة مع الأتباع أو المرؤوسین وتحفیزهم 
  .(Tiwari, 2021)للمساعدة في تحقیق الأهداف التنظیمیة

أیضا على أنها القدرة على التأثیر على مجموعة نحو تحقیق الهدف، أین یكون مطلوبا من القادة یتم تعریفها 
  .تطویر رؤى مستقبلیة، وتحفیز أعضاء المنظمة على الرغبة في تحقیق الرؤى

القیادة هي القدرة على إقناع الآخرین بالسعي إلى أهداف محددة "، Keith Davisووفقا لكیث دیفیس 
  ".العامل البشري الذي یربط المجموعة معا ویحفزها نحو الأهداف بحماس، إنه 

  :خصائص القیادة-1.2
القیادة هي قدرة الفرد على التأثیر على سلوك الموظفین الآخرین في المنظمة : التأثیر على سلوك الآخرین-

  .لتحقیق هدف أو هدف مشترك بحیث یتعاونون مع بعضهم البعض لتحقیق الشيء نفسه
هي عملیة شخصیة بین القائد والتابعین، تحدد العلاقة بین القائد والأتباع مدى كفاءة : ة الشخصیةالعملی-

  .وفعالیة أهداف المنظمة
الغرض من القیادة هو توجیه الناس في المنظمة للعمل من أجل : تحقیق الأهداف التنظیمیة المشتركة-

  .لأفراد وجهودهم لتحقیق الأهداف المشتركةتحقیق الأهداف التنظیمیة المشتركة، یجمع القائد بین ا
القیادة عملیة مستمرة، یجب على القائد توجیه موظفیه في كل مرة ومراقبتهم أیضا للتأكد من : عملیة مستمرة-

  .أن جهودهم تسیر في نفس الاتجاه وأنهم لا یحیدون عن أهدافهم
یتفاعلون معا مع بعضهم البعض، لا یمكن إنها عملیة جماعیة تتضمن شخصین أو أكثر : عملیة جماعیة-

  .للقائد أن یقود بدون أتباع
  :أهمیة القیادة-2.2
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تبدأ القیادة من البدایة، حتى قبل أن یبدأ العمل فعلیا، القائد هو الشخص الذي ینقل السیاسات : بدء العمل-
  .والخطط إلى المرؤوسین لبدء العمل

تقدیم -. خلال منحهم حوافز مالیة وغیر مالیة وإنجاز العمل بكفاءةیحفز القائد الموظفین من : توفیر الحافز-
لا یشرف القائد على الموظفین فحسب، بل یوجههم أیضا في عملهم حول كیفیة أداء عملهم بفعالیة : التوجیه

  .حتى لا تضیع جهودهم
دافهم، كما أنه یحل یقر القائد بجهود الموظفین ویشرح لهم دورهم بوضوح ویوجههم لتحقیق أه: بناء الثقة-

 .شكاوى ومشاكل الموظفین، وبالتالي بناء الثقة فیهم فیما یتعلق بالمنظمة

یجب أن یحافظ القائد الجید على اتصالات شخصیة مع الموظفین وأن یستمع إلى : بناء بیئة العمل-
سلبا على المنظمة، مشاكلهم ویحلها، وفي حالة وجود تعارضات، یتعامل معها بعنایة ولا یسمح لها بالتأثیر 

  .تساعد بیئة العمل الإیجابیة والفعالة في النمو المستقر للمنظمة
  .یوفق القائد بین المصالح الشخصیة للموظفین والأهداف التنظیمیة ویحقق التنسیق في المنظمة: التنسیق-
المنظمة دون الكثیر من یقنع القائد الموظفین ویوضح لهم ویلهمهم لقبول أي تغییر في : الحث على التغییر-

 .المقاومة والاستیاء، حتى لا یشعرون بعدم الأمان حیال التغییرات

في كثیر من الأحیان، یرجع نجاح المنظمة إلى قادتها، لكن ، یجب ألا ینسى المرء أن الأتباع هم الذین 
 .ورا رئیسیا لإنجاح القیادةیجعلون القائد ناجحا بقبول قیادته، وبالتالي، یلعب القادة والأتباع بشكل جماعي د

  :صفات القائد-3.2
  .یجب على القائد أن یكون ودودا وموثوقا حتى یلهم الناس للعمل بجد مثله: الشخصیة-
المرؤوس یتطلع إلى قائده للحصول على أي اقتراح یحتاجه، وبالتالي یجب أن یمتلك القائد الجید : المعرفة-

  .المرؤوسین المعرفة والكفاءة الكافیة للتأثیر على
یحتاج القائد إلى مستوى عال من النزاهة والصدق، یجب أن یكون لدیه نظرة عادلة وأن یبني : النزاهة-

  .حكمه على الحقائق والمنطق، وأن یكون موضوعیا ولیس متحیزا
  .القائد الجید یأخذ زمام المبادرة لاغتنام الفرص وعدم انتظارها واستخدامها لصالح المنظمة: المبادرة-
یحتاج القائد إلى أن یكون متواصلا جیدا حتى یتمكن من شرح أفكاره وسیاساته وإجراءاته : مهارات الاتصال-

  .بوضوح للأفراد، لا یحتاج فقط إلى أن یكون متحدثا جیدا ولكن أیضا مستمعا جیدا ومستشارا
س ویحفزهم من خلال تلبیة تلك یحتاج القائد إلى أن یكون محفزا فعالا یفهم احتیاجات النا: مهارات التحفیز-

 .الاحتیاجات

یحتاج القائد إلى مستوى عال من الثقة بالنفس وقوة إرادة ویجب ألا یفقدها حتى : الثقة بالنفس وقوة الإرادة-
  .في أسوأ المواقف، وإلا فلن یؤمن به الموظفون

ات الموقف واتخاذ القرار وفقا یحتاج القائد إلى أن یكون ذكیًا بما یكفي لتحلیل إیجابیات وسلبی: الذكاء-
  .لذلك، یحتاج أیضا إلى رؤیة ونظرة أمامیة حتى یتمكن من التنبؤ بالتأثیر المستقبلي للقرارات التي یتخذها
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  .یجب أن یكون القائد حاسما في إدارة عمله ویجب أن یكون حازما في القرارات التي یتخذها: الحسم-

لقائد التعاطف مع الآخرین، ویجب أن یكون أیضا إنسانیا یساعد یجب أن یمتلك ا: المهارات الاجتماعیة-
الأفراد في حل مشاكلهم الشخصیة، كما أنه یحتاج إلى الشعور بالمسؤولیة والمساءلة لأنه مع السلطة الكبیرة 

 .تأتي مسؤولیة كبیرة

  :أسالیب القیادة-4.2
الممارسة، فمن الضروري دراسة أسالیب القیادة یمثل أسلوب القیادة فلسفة القادة ومهاراتهم ومواقفهم في 

المختلفة التي یمكن من خلالها اختیار الأسلوب المناسب، اعتمادا على الموقف الذي یجب أن تمارس فیه 
  :(chand, 2020)القیادة وطبیعة المتابعین المعنیین وفیما یلي الأسالیب الأساسیة للقیادة

  .یشیر إلى أسلوب القیادة حیث یتخذ القائد جمیع القرارات بنفسه :لقیادة الأوتوقراطیةأسلوب ا-1
یشیر إلى الأسلوب الذي یستشیر فیه القائد مرؤوسیه قبل اتخاذ القرار : أسلوب القیادة الدیمقراطیة-2

  .النهائي
القائد مرؤوسیه الحریة  یشیر إلى الأسلوب الذي یمنح فیه: أسلوب عدم التدخل أو أسلوب القیادة الحر-3

  .الكاملة في اتخاذ القرارات
في ظل أسلوب الإدارة هذا، یفترض القائد أن وظیفته أبویة، الأبوة تعني أن الأب أعلم : القیادة الأبویة-4

والعلاقة بین القائد وجماعته هي نفس العلاقة بین رب الأسرة وأفراد الأسرة، یوجه القادة ویحمي مرؤوسیه 
عائلته، بصفته رب الأسرة، فإنه یوفر لمرؤوسیه ظروف عمل جیدة ومزایا إضافیة، من المفترض أن كأفراد 

  .یعمل العمال بجدیة أكبر بدافع الامتنان
  :الاتصال-3

الاتصال هو مفتاح وظیفة التوجیه للإدارة، قد یكون المدیر مؤهلا وماهرا بدرجة عالیة، ولكن إذا لم یمتلك 
فإن كل قدراته تصبح غیر فعالة، یجب على المدیر توصیل توجیهاته بفعالیة إلى مهارات اتصال جیدة، 

  .المرؤوسین لإنجاز العمل المطلوب منهم بشكل صحیح
  : تعریف الاتصال-1.3

وهو  ،(collins)هو عملیة نقل واستقاء وتبادل المعلومات بین طرفین أو أكثر حیث یؤثر أحدهما في الآخر
المرسل والرسالة والمتلقي العناصر المشاركة في عملیة : عملیة مستمرة تتضمن بشكل أساسي ثلاثة عناصر

  :(Bacon., 2005)الاتصال موضحة أدناه بالتفصیل
والشخص  یقوم المرسل أو المتصل بتولید الرسالة ونقلها إلى جهاز الاستقبال ویعتبر المصدر:المرسل . 1

  .الذي یبدأ الاتصال
 .إنها الفكرة والمعلومات وما إلى ذلك التي یتم إنشاؤها بواسطة المرسل ومن ثم یتم نقلها: الرسالة. 2

یتم ترمیز الرسالة التي تم إنشاؤها بواسطة المرسل بشكل رمزي على سبیل المثال في شكل : الترمیز. 3
  .اكلمات وصور وإیماءات وما إلى ذلك قبل نقله
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هي الطریقة التي یتم بها إرسال الرسالة المشفرة، قد یتم إرسال الرسالة شفویا أو كتابیا، : قناة الاتصال. 4
  . تتضمن وسیلة الاتصال الهاتف والإنترنت والبرید والفاكس والبرید الإلكتروني وما إلى ذلك

شفیر استلام الرسالة من قبل عملیة تحویل الرموز المشفرة بواسطة المرسل، بعد فك ت: فك الترمیز. 5
  .المتلقي

هو آخر شخص في السلسلة والذي أرسل له المرسل الرسالة، بمجرد أن یتلقى المتلقي : المرسل إلیه. 6
  .الرسالة ویفهمها من منظور مناسب ویتصرف وفقا للرسالة، عندها فقط یكون الغرض من الاتصال ناجحا

  .رسل أنه تلقى الرسالة وفهمها ، تكتمل عملیة الاتصالبمجرد أن یؤكد المتلقي للم: رد الفعل. 7
تشیر إلى أي عائق یسببه المرسل أو الرسالة أو المستلم أثناء عملیة الاتصال، على سبیل : الضوضاء. 8

المثال، الاتصال الهاتفي السیئ ، والتشفیر الخاطئ، وفك التشفیر الخاطئ، والمتلقي غیر المنتبه ، وسوء فهم 
 .بب التحیز أو الإیماءات غیر المناسبة ، إلخالرسالة بس

  :تكمن أهمیة الاتصال فیما یلي: أهمیة الاتصال-2.3
یشرح المدیر للموظفین الأهداف التنظیمیة وطرق تحقیقهم وكذلك العلاقات الشخصیة : أساس التنسیق. 1

الاتصالات كأساس للتنسیق  بینهم، یوفر هذا التنسیق بین مختلف الموظفین وكذلك الإدارات، وبالتالي، تعمل
  .في المنظمة

یقوم المدیر بتنسیق العناصر البشریة والمادیة للمنظمة لتشغیلها بسلاسة وكفاءة، یكون : العمل بطلاقة. 2
  .هذا التنسیق غیر ممكن بدون التواصل المناسب

لا یمكن اتخاذ أي  یوفر الاتصال المناسب معلومات للمدیر مفیدة لاتخاذ القرار،: أساس اتخاذ القرار. 3
  .قرارات في حالة عدم وجود معلومات، وبالتالي، فإن التواصل هو الأساس لاتخاذ القرارات الصحیحة

ینقل المدیر الأهداف ویصدر التعلیمات ویخصص الوظائف للمرؤوسین، فكل : یزید من الكفاءة الإداریة. 4
روري للأداء السریع والفعال للمدیرین والمنظمة هذه الجوانب تنطوي على التواصل، وبالتالي، فإن الاتصال ض

 .بأكملها

تعزز عملیة الاتصال ثنائیة الاتجاه التعاون والتفاهم المتبادل بین العمال : یزید التعاون والسلام التنظیمي. 5
  .وكذلك بینهم وبین الإدارة

مع الجانب المادي یساعد التواصل الجید العمال على التكیف : یرفع الروح المعنویة للموظفین. 6
ن نظام الاتصال الفعال الإدارة من تحفیز ات الإنسانیة یمككما أنه یحسن العلاق ،والاجتماعي للعمل

  .المرؤوسین والتأثیر علیهم وإرضائهم مما یعزز بدوره معنویاتهم ویبقیهم متحمسین
 Willkomm, TYPES OF)في النقاط التالیة الاتصالتتلخص عناصر : أنواع الاتصال-3.3

COMMUNICATION, 2018):  
الاتصالات الرسمیة هي التي تتدفق عبر القنوات الرسمیة المصممة في المخطط : الاتصال الرسمي. 1

من الموظفین  المستوى الإداري، المرؤوس والرئیس أو بین نفس ، قد یحدث بین الرئیس والمرؤوسالتنظیمي
  .یمكن أن تكون هذه الاتصالات شفهیة أو كتابیة ویتم تسجیلها وحفظها بشكل عام في المكتب ،أو المدیرین
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  :یمكن تصنیف الاتصال الرسمي على أنه اتصال عمودي واتصال أفقيو 
یشیر  ،ا لأعلى أو لأسفل عبر القنوات الرسمیةالاتصالات الرأسیة تتدفق عمودی: الاتصال العمودي-

الاتصال التصاعدي إلى تدفق الاتصال من المرؤوس إلى الأعلى بینما یتدفق الاتصال الهابط من الأعلى 
  .إلى المرؤوس

، قد یتصل مدیر ، على سبیل المثالیحدث الاتصال الأفقي أو الجانبي بین قسم وآخر: الاتصال الأفقي-
  .شرائها الإنتاج بالمدیر المالي لمناقشة تسلیم المواد الخام أو

  :أنواع شبكات الاتصال في الاتصال الرسمي
  .في هذا النوع من اتصالات الشبكة تتدفق من كل متفوق إلى مرؤوسه عبر سلسلة واحدة: سلسلة واحدة

لا یسمح لهم بالتحدث  ،، یتواصل جمیع المرؤوسین تحت قیادة واحدة من خلاله فقطفي هذه الشبكة: العجلة
  .فیما بینهم

، كل شخص قادر على التواصل مع شخصین ، یتحرك الاتصال في دائرةذا النوع من الشبكاتفي ه: دائري
  .فقط بالقرب منه

  .لا یوجد قیود ،، یمكن لكل شخص التواصل مع أي شخص آخر بحریةفي هذه الشبكة: التدفق الحر
وكذلك رئیسه المباشر  سمح للمرؤوس بالتواصل مع رئیسهفي هذا النوع من الشبكات، ی: الخامسمعكوس 

 .، في الحالة الأخیرة ، یتم إجراء الاتصال المحدد فقطالأعلى أیضا، ومع ذلك

إن أي اتصال یحدث دون إتباع قنوات الاتصال الرسمیة هو اتصال غیر : الاتصالات غیر الرسمیة. 2
أي اعتبار ا ما ینتشرالاتصال غیر الرسمي في جمیع أنحاء المنظمة وفي جمیع الاتجاهات دون ، غالبرسمي

  .لمستویات السلطة
ا اكتشاف مصدر مثل هذا ینتشر الاتصال غیر الرسمي بسرعة، وغالبا ما یتم تشویهه ومن الصعب جد

ا ما یتأثر سلوك الناس بالشائعات والمناقشات غیر ، غالبكما یؤدي إلى إشاعات غیر صحیحة ،الاتصال
  .اة التي قد تعیق بیئة العمل أحیانالرسمی

، وبالتالي قد تكون حیان لأنها تنقل المعلومات بسرعةتكون هذه القنوات مفیدة في بعض الأ ، قدومع ذلك
یستخدم المدیرون أیضًا القنوات غیر الرسمیة لنقل المعلومات من أجل  ،مفیدة للمدیر في بعض الأحیان

 .معرفة ردود أفعال مرؤوسیه

الاتصال أو تحمل معنى غیر صحیح بسبب سوء  عملیة قد تمنع حواجز الاتصال:معیقات الاتصال-4.3
 ،، من الضروري للمدیر تحدید هذه الحواجز واتخاذ التدابیر المناسبة للتغلب علیها، لذلكالفهم الذي قد ینشأ

 Willkomm, BARRIERS)یمكن تصنیف حواجز الاتصال في المنظمات على نطاق واسع على النحو التالي

TO EFFECTIVE COMMUNICATION, 2018):  
، تتعلق بالمشاكل والعوائق في عملیة ترمیز وفك تشفیر رسالة إلى كلمات أو انطباعات: الحواجز الدلالیة. 1

  .، إلخترجمات خاطئة أو تفسیرات مختلفة تنتج مثل هذه الحواجز بسبب استخدام كلمات خاطئة أو
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تنعكس الحالة الذهنیة ،فا كعوائق أمام التواصلالعاطفیة أو النفسیة أیضالعوامل تعمل : المعوقات النفسیة. 2
لا یستطیع الشخص القلق التواصل بشكل صحیح  ،لكل من المرسل والمستقبل للاتصال في التواصل الفعال
  .والمستقبل الغاضب لا یمكنه فهم الرسالة بشكل صحیح

، وما والقواعد واللوائح وعلاقات السلطةلهیكل التنظیمي قد تكون العوامل المتعلقة با: الحواجز التنظیمیة. 3
، قد لا ، في منظمة ذات نمط مركزي للغایةإلى ذلك في بعض الأحیان بمثابة حواجز أمام الاتصال الفعال

قد تصبح القواعد واللوائح الصارمة والإجراءات المرهقة أیضًا عقبة أمام و  على الاتصال الأفرادیتم تشجیع 
  .التواصل

 ،قد تعمل العوامل الشخصیة لكل من المرسل والمستقبل كحاجز أمام الاتصال الفعال: الحواجز الشخصیة. 4
كان أحد الرؤساء یعتقد أن اتصالا معینا قد یؤثر سلبا على سلطته، فیجوز له قمع مثل هذا الاتصال،  إذا
ون على استعداد لتقدیم اقتراحات قد لا یكون المرؤوسى الرؤساء ثقة في كفاءة مرؤوسیهم، و إذا لم یكن لدو 

  .حالة عدم وجود أي مكافأة أو تقدیر لاقتراح جیدمفیدة في 
 وظیفة الرقابة - رابعا

قد تكون الرقابة أهم وظائف الإدارة الأربعة، فهي توفر المعلومات التي تحافظ على هدف المنظمة على 
مراقبة الأنشطة وقیاس الأداء ومقارنة  المسار الصحیح، فیظل المدیرون على اطلاع بما یحدث؛ من خلال

 .النتائج بالأهداف وإجراء التعدیلات والتصحیحات عند الحاجة

  :تعریف الرقابة- أ
، النتائج المخطط لها من المرؤوسینمن أجل البحث عن  ،هي واحدة من الوظائف الهامة للمدیر الرقابة

ان ضم اعلى أنهها بمعنى آخر ، یمكن تعریف ،فعالة على أنشطة المرؤوسین رقابةیحتاج المدیر إلى ممارسة 
اءة ا أن موارد المنظمة یتم استخدامها بفعالیة وكف، یضمن التحكم أیضا للخططتنفیذ الأنشطة في المنظمة وفق
  .التحقیق الأهداف المحددة مسبق

التحقق مما إذا كان كل شيء یحدث وفقا للخطط المعتمدة والتعلیمات " :الرقابة على أنها عرف هنري فایول
الغرض منه هو الإشارة إلى نقاط الضعف والأخطاء من أجل تصحیحها ومنع  ،الصادرة والمبادئ الموضوعة

 . (Ritson, 2012)"تكرارها 

على أنها وظیفة التأكد من أن إجراءات موظفي المنظمة موجهة نحو تحقیق هدف  الرقابةیمكن تعریف 
  .مشترك وأن العمل یتم تنفیذه كما هو مخطط من قبل الإدارة

إنها عملیة مقارنة الأداء  /وظیفة أساسیة موجهة نحو الهدف للإدارة في المنظمةتعرفالرقابةكذلك على أنها 
اتخاذ یجب ، لضمان تنفیذ الأنشطة وفقا للخطط وإذا لم یكن الأمر كذلك للشركة الفعلي بالمعاییر المحددة

 .الإجراءات التصحیحیة

  :خصائص الرقابة-ب
  :(business jargon, 2019)التالیة الممیزاتالفعال على  الرقابةیحتوي نظام 

  .یساعد في تحقیق الأهداف التنظیمیة
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  .للموارد یسهل الاستخدام الأمثل
  .یقوم بتقییم دقة المعیار

  .كما أنه یحدد الانضباط والنظام
  .یحفز الموظفین ویعزز معنویات الموظفین

  .یضمن التخطیط المستقبلي من خلال مراجعة المعاییر
  .یحسن الأداء العام للمؤسسة

  .كما أنه یقلل من الأخطاء

هي وظیفة  ،الرقابةوالتخطیط مترابطان للتحكم في إعطاء مدخلات مهمة في دورة التخطیط التالیة الرقابةإن 
التخطیط هو عملیة تطلعیة لأنه یتعامل  ، بینماذات نظرة رجعیة والتي تعید دورة الإدارة إلى وظیفة التخطیط

 مع التوقعات حول الظروف المستقبلیة

 :ة الخطوات التالیة كما هو موضح بالشكلتتضمن عملیة الرقاب:عملیة الرقابة- ج

  
  
  
  
  
  
  

  خطوات عملیة الرقابة: 21الشكل رقم
  

  

  

  

  
  

  (business jargon, 2019):المصدر

مقارنة الأداء  قیاس الأداء وضع المعاییر
 بالمعاییر

تحدید أسباب 
 الانحرافات

اتخاذ الإجراءات 
 التصحیحیة

 التغذیة الرجعیة

1المرحلة  2المرحلة   3المرحلة   4المرحلة   5المرحلة    
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هي الأهداف أو التوقعات لكیفیة عمل المنظمة وهذا یعني إعداد مجموعة من : وضع معاییر الأداء-1
معاییر كمیة ونوعیة، یتم  المعاییر المتعلقة بالهدف المراد الوصول إلیه، یتم تصنیف معاییر الرقابة على أنها

إنشاؤها بواسطة فریق الإدارة، ویمكن أن تكون المعاییر قابلة للقیاس مادیا، أو یمكن أن تكون معاییر 
  .شخصیة أو تستند إلى الإنسان

یمكن قیاسها وإثباتها بسهولة . عادة ما تكون المعاییر المادیة أكثر تحدیدا): المادیة(المعاییر الكمیة -أ
والبیانات وتختلف المعاییر المادیة اعتمادا على نوع المنظمة ویجب أن تكون محددة بحیث یمكن  بالأرقام

  .قیاس التقدم فیها وتتبعه
ترتبط معاییر الشخصیة بخدمة العملاء وتتضمن هذه المعاییر أیضا أشیاء ): الشخصیة(المعاییر النوعیة - ب

  .یات العملأقل قابلیة للقیاس مثل السلوكیات والأخلاق وأخلاق
یتم قیاس الأداء الفعلي للموظف مقابل الهدف، یعطینا كل معیار فكرة عن كیفیة : قیاس الأداء الفعلي-2

  .أداء المنظمة، مع زیادة مستویات الإدارة، یصبح قیاس الأداء صعبا
وتتم مقارنة الأداء یقارن هذا درجة الاختلاف بین الأداء الفعلي والمعیار، : مقارنة الأداء الفعلي بالمعیار-3

  .بالمعیار من خلال تحدید ما إذا كان المقیاس یصل إلى هدفك
یبدأ من قبل المدیر الذي یصحح أي عیوب في الأداء الفعلي، وبالتالي، : اتخاذ الإجراءات التصحیحیة-4

نظام الرقابة  فإن عملیة التحكم تنظم أنشطة المنظمات بحیث یتوافق الأداء الفعلي مع الخطة القیاسیة، یمكّن
  .الفعال المدیرین من تجنب الظروف التي تسبب خسارة المنظمة

  :قابةأهمیة الر -د
المدیر یوجه موظفیه طوال ،فالرقابة لا تعني مجرد إعطاء أوامر للموظفین: التحكم في تحفیز الموظفین) 1

إذا لم كما أنه یتأكد من أن كل موظف یقوم بعمله بتفان مناسب ویوبخهم یقدم لهم المساعدة و  الإداریة العملیة
  .یبذلوا الجهد المطلوب

الفعال والسلیم للموارد المتاحة في المنظمة، ففي ظل  الاستخدامتساعد الرقابة على : لمواردالرقابة على ا) 2
،ومن خلال ر أثناء استخدامها، یستخدم الموظفون الموارد بشكل صحیح ویتوخون الحذبیئة خاضعة للرقابة

  .یمكن للإدارة التأكد من حصول الموظفین على أقصى قدر من الإنتاج من الموارد المتاحة لهموظیفة الرقابة 
الانضباط ضروري لتحقیق الهدف في الوقت المطلوب وبالموارد : الانضباط في المنظمةالرقابة تحقق ) 3

الهم، فالرقابة هنا ضروریة لیس فقط للتحكم في لم یتم التحكم في أفعإلى الإهمال إذا  الأفرادیمیل  ،المتاحة
 .ن الحصول على الحد الأقصى من الإنتاجتصرفاتهمبل أیضا للتأكد م

، والإدارة تعمل اك مئات الموظفین الذین یعملون مع، هنامنظمة كبیرةفي : تنسیق العمل الرقابةضمن ت) 4
یع الموظفین العاملین في الإدارات المختلفة موجهة نحو اتجاه تضمن أن تصرفات جمكخیط مشترك بینهم ف

  .واحد مشترك وهو الاتجاه نحو تحقیق الهدف المشترك للمؤسسة
الإدارة فحدس اللا یمكن تحدید المعاییر من خلال : في تقریر الحكم الصحیح حول المعاییر الرقابةساعد ت) 5

، المناسبة لأداء المشاریع السابقة، وحالة السوقتتأكد من أن المعاییر یتم تحدیدها من خلال التحلیلات 
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رات وبفضل خب الرقابة فعالة في المنظمةا إذا كان الموارد المتاحة ، وقدرة المنظمة، و یكون كل هذا ممكنو 
  .(Wadhwani, 2019)ییرالحكم الصحیح للمعا إصداریمكن أن  ومهارات صناع القرار

  .(PRADESH, 2020):من الرقابة نتناولها كما یلي ثلاثة أنواعیمكن تمییز : أنواع الرقابة-5.د
تتضمن هذه العملیة جمع المعلومات حول مهمة منتهیة، وتقییم تلك المعلومات : في التغذیة الراجعة الرقابة-

  .وعدم الارتجال في نفس النوع من المهام في المستقبل
ات جراءلاتخاذ الإیقوم بفحص أي مشكلة  ،ا التحكم في الوقت الفعليیطلق علیه أیض: ةالمتزامن الرقابة

  .خسارة، فتكون عملیة المراقبة متزامنة مع العملیات وتنفیذ الخطط كبد أيقبل ت المناسبة 
لذلك یمكن اتخاذ  ،یساعد هذا النوع من التحكم في توقع المشكلة قبل حدوثها: ةالمغذی/  ةالتنبئی الرقابة

  .الإجراءات قبل ظهور مثل هذا الظرف
الممارسات التقلیدیة في أسالیب الرقابة  على الرغم من ظهور التقنیات الحدیثة، لا تزال: أسالیب الرقابة-ه

  :(Pune, 2020)تستخدم على نطاق واسع ونتطرق فیما یلي
المیزانیة تعني عرض الخطط والنتائج المتوقعة باستخدام المعلومات في شكل أرقام، تساعد : مراقبة المیزانیة-

المیزانیة بشكل أساسي في فهم النتائج المتوقعة للمشاریع والمهام، اعتمادا على نوع البیانات التي تهدف إلى 
لتوزیع، میزانیات للشراء ، والإنتاج، والهدف الرئیسي توقعها، على سبیل المثال، میزانیة البیع أهداف البیع وا

من مراقبة المیزانیة هو تنظیم نشاط المنظمة باستخدام المیزانیة، حیث تتطلب هذه العملیة من المدیرین تحدید 
الأهداف التي یرغبون في تحقیقها من نشاط معین، بعد ذلك، یتعین علیهم تحدید المسار الدقیق للعمل الذي 

نه لأسابیع وشهور ویقومون بترجمة هذه النتائج المتوقعة إلى مصطلحات نقدیة وعددیة، ثم یقارن سیتبعو 
 . المدیرون الأداء الفعلي بمیزانیاتهم ویتخذون التدابیر التصحیحیة إذا لزم الأمر

العددیة إلا أن  التكلفة القیاسیة مشابهة للمیزانیة بالطریقة التي تعتمد فیها على الأرقام : التكلفة القیاسیة-
المتكررة، بموجب / الاختلاف بین الاثنین هو أن التكلفة القیاسیة تعتمد على التكالیف القیاسیة والعادیة 

تساعد هذه  ،، یقوم المدیرون بتسجیل تكالیفهم ونفقاتهم لكل نشاط ومقارنتها بالتكالیف القیاسیةالتقنیةهذه
  .وأي نشاط غیر مربحتقنیة بشكل أساسي في إدراك أي نشاط مربح ال
یجب على كل مؤسسة تجاریة أن تصور أدائها المالي باستخدام تقاریر مثل : تحلیل النسب المالیة-

یقارن تحلیل النسبة المالیة بشكل أساسي هذه التقاریر المالیة  ،المیزانیات العمومیة وبیانات الأرباح والخسائر
ظهر الدراسات المقارنة للبیانات المالیة معاییر احیة العددیة، وتمال التجاریة من النلإظهار الأداء المالي للأع

یساعد تحلیل النسبة المالیة أیضًا في فهم حالة ، مثل التغییرات في الأصول والخصوم ورأس المال والأرباح
  .السیولة والملاءة للأعمال التجاریة

یغطي السیاسات والإجراءات ،و بالأنشطة المالیة والمحاسبیة یتعلق نطاق التدقیق الداخلي: التدقیق الداخلي-
جراءات صناع القرار في المنظمة على اتخاذ الإتساعد نتائج عملیات التدقیق  ،والأسالیب وإدارة المنظمة

 .تصحیحیةال
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لا تتكبد فیها أرباحا و  ولا تحققالمنظمة ظهر تحلیل نقطة التعادل النقطة التي لا تكسبی: نقطة التعادل تحلیل-
یستخدم المدیرون وحجم الإنتاج ، وسعر المنتجات، و  یمكن أن یكون هذا في شكل مخرجات البیع ، ،خسائر

رقم أقل من أن أي  تحلیل التعادل لتحدید المستوى الأدنى من النتائج التي یجب علیهم تحقیقها لنشاط ما أي
  .یر تصحیحیةنقطة التعادل یؤدي إلى اتخاذ تداب

نها حیثأ لفهم مهام المنظمة بفعالیة وكفاءة سهلةیعد استخدام الأدوات الإحصائیة طریقة : حصائيالتحكم الإ-
یستخدم المدیرون ، و تساعد في عرض المتوسطات والنسب المئویة والنسب باستخدام الرسوم البیانیة

  .الخ...المخططات الدائریة والرسوم البیانیة لتصویر مبیعاتهم وإنتاجهم وأرباحهم وإنتاجیتهم
 
  

  

  

  

  

  

  

  

 خاتمة

تسعى المنظمات دائما إلى تحسین وتطویر أدائها الاقتصادي والاجتماعي، لذلك وجب إیجاد نظام إداري 
مناسب، حاولنا من خلال عرض موضوعنا الدفاع عن تحلیل الإدارة من خلال مفهومها وتعریفها وصولا إلى 

هذا العلم، فمعرفة إدارة الأعمال والتعمق فیها، یظل مختلف المدارس الفكریة والنظریات التي درست وطورت 
الأداة الوحیدة لتطویر الأداء الاقتصادي والاجتماعي للمنظمة، حیث یجب أن یطبقها المدیرون بطریقة علمیة 
وتكاملیة من الجانب الإنساني والعملي ومن هذا المنطلق یمكننا القول إن دراسة إدارة الأعمال تدور حول 

یاء وتحقیق الأهداف من خلال إنشاء اتجاه للأعمال وإلهام الموظفین لأخذ زمام المبادرة واتخاذ إنجاز الأش
  .القرارات الصحیحة

وقد حاولنا في هذا العمل المتواضع الإلمام بمختلف جوانب علم الإدارة بدءا بمجموعة من المفاهیم 
لفكریة التي أطرت ووضعت قواعد وأسس علم والمصطلحات الأساسیة المتعلقة به، ثم تناولنا أهم النظریات ا
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الإدارة مع منهج تفكیر منطقي یوجه العمل الإداري في منظمات الأعمال وكیفیة استخدام الموارد المختلفة 
وصولا إلى وظائف الإداریة التي توضح سیرورة العمل الإداري في منظمات الأعمال من بدایته إلى غایة 

  تحقیق الهدف الأساسي لها
  :خلال هذا العمل توصلنا إلى مجموعة من النتائج أبرزها ما یليومن 

  .الإدارة هي عملیة استغلال الموارد البشریة والمادیة للمنظمة بغیة تحقیق أهدافها-
  .سیرورة الإدارة تمثل حلقة دائریة غیر خطیة مشكلة من وظیفة التخطیط والتنظیم والتوجیه والرقابة-
حیث  Gestionأوسع وأشمل من المصطلح الفرنكوفوني  Managementالأنجلوساكسونيإن المصطلح -

أن الأول یأخذ ویدمج مهارات وكفاءات المدیر ویحوله إلى القائد في إدارة المنظمة والثاني یتقید بالخطط 
  .والبرامج والسیاسات دون الأخذ بعین الاعتبار المهارات الشخصیة والقیادیة للمدیر

العامة متعلقة بالنشاطات الغیر ربحیة التي تسیرها الحكومة بینما إدارة الأعمال فتتعلق بالنشاطات الإدارة -
  .الخاصة التي تهدف إلى تحقیق الأرباح

  .تتعلق مهام المدیر في إدارة الأعمال بعدة أدوار منها اتخاذ القرار والإشراف والتنسیق والرقابة-
وضع الإطار العلمي والعملي للإدارة وأهم هذه المدارس هي المدرسة  ساهمت المدارس الفكریة الإداریة في-

  .الكلاسیكیة والسلوكیة والنظریات التي ساهمت في بلورة الفكر الإداري الحدیث
ساهمت المدرسة الكلاسیكیة في إحلال الأسلوب العلمي محل الأسلوب العشوائي الذي كان سائدا في إدارة -

  .المنظمات
  .السلوكیة في دراسة وتحلیل السلوك البشري وتأثیره على عملیة الإدارةساهمت المدرسة -
ساهمت المدارس الحدیثة في إضفاء مجموعة من التقنیات التي تساعد المدیر والإدارة على حد سواء -

  .للوصول إلى الهدف
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