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‌‌الطبعة الثانية مقدمة
 

تمثل‌الإدارة‌العمود‌الفقري‌لأي‌منظمة‌أو‌مؤسسة‌تسعى‌لتحقيق‌أهدافها‌بكفاءة‌وفعالية.‌‌
التحديات‌المتزايدة‌في‌فمن‌خلال‌فهم‌علم‌الإدارة‌وتطبيقه،‌تصبح‌المؤسسات‌قادرة‌على‌مواجهة‌

‌بيئة‌الأعمال‌الديناميكية‌والمتغيرة‌باستمرار.
إن‌هذا‌الكتاب‌الذي‌يتألف‌من‌أربعة‌عشر‌فصلًا‌يقدم‌استعراضاً‌شاملًا‌لمفهوم‌الإدارة‌في‌
‌التنظيم،‌ ‌التخطيط، ‌للإدارة، ‌الوظائف‌الرئيسية ‌على ‌التركيز ‌مع المنظمات‌والمؤسسات‌المختلفة،

للإدارة‌ليصل‌إلى‌المفاهيم‌والأساليب‌الحديثة‌التي‌‌وينطلق‌من‌الأسس‌الكلاسيكية‌التوجيه،‌الرقابة،
 .تمثل‌تطوراً‌هاماً‌في‌هذا‌المجال،‌مثل‌إدارة‌الابتكار،‌القيادة‌الاستراتيجية،‌وإدارة‌التغيير

‌لبحث‌المفاهيم‌ ‌خُصص‌الفصل‌الأول ‌فصلًا، ‌عشر ‌الكتاب‌ليشمل‌أربعة ‌هذا ‌إعداد تَمّ
‌الأعذات‌ا‌العامة ‌بإدارة مال‌من‌حيث‌التعريف‌والطبيعة‌والمبادئ‌والأهداف‌والخصائص.‌لعلاقة

من‌مرحلة‌ما‌قبل‌الإدارة‌العلمية،‌مروراً‌‌إلى‌تطور‌الفكر‌الإداري،‌بدايةً‌ بينما‌تطرّق‌الفصل‌الثاني
لى‌مدرسة‌وصولًا‌إ بالمدرسة‌الكلاسيكية‌الإدارية،‌ثم‌المدرسة‌السلوكية‌أو‌نظرية‌العلاقات‌الإنسانية

‌أهدافه‌ ‌وأهم ‌أهميته ‌موضحاً ‌الإداري ‌التخطيط ‌على ‌فركّز ‌الثالث ‌الفصل ‌أمّا ‌الحديثة، الإدارة
‌أهم‌ ‌شارحاً ‌الإدارية ‌القرارات ‌اتخاذ ‌لعملية ‌الرابع ‌الفصل ‌وخُصص ‌وأنواعه. ‌ومزاياه وخصائصه

‌القواعد‌والأسس‌العلمية‌لاتخاذ‌قرارات‌ناجحة.
‌ ‌التعرّض ‌تَمّ ‌الخامس ‌الفصل ‌وأهدافه‌وفي ‌الإدارة ‌في ‌أهميته ‌مبيناً ‌الإداري ‌التنظيم إلى

‌العلمية‌ ‌والخطوات ‌وأنواعها ‌التنظيمية ‌الهياكل ‌على ‌التعرّف ‌إلى ‌إضافة ‌وخطواته، وخصائصه
لإعدادها.‌وتركّز‌الاهتمام‌في‌الفصل‌السادس‌على‌التكوينات‌والتقسيمات‌الإدارية‌متناولًا‌أهميتها‌

أساس‌الوظيفية،‌المنتج‌أو‌الخدمة،‌الموقع‌الجغرافي،‌العملاء،‌العملية،‌ومزاياها‌وطرق‌تقسيمها‌)على‌
‌الحاجة‌إليه‌ ‌الفصل‌السابع‌فخُصص‌لموضوع‌التنسيق‌الإداري‌موضحاً وعلى‌أساس‌الوقت(،‌أمّا

بينما‌تعرّض‌الفصل‌الثامن‌إلى‌‌في‌المنظمات‌وخطواته‌وأساليبه‌وعلاقته‌بالوظائف‌الإدارية‌الأخرى،



 ع‌
 

الإدارة‌وهو‌موضوع‌السلطة‌والمسؤولية،‌حيث‌ناقش‌أهم‌مبادئ‌وأهداف‌ومراحل‌‌موضوع‌مهم‌في
والعوائق‌التي‌تحول‌دون‌تحقيق‌التفويض‌الفعّال‌للسلطة،‌كما‌تطرّق‌هذا‌الفصل‌ تفويض‌السلطة،

 إلى‌توضيح‌مفهوم‌المسؤولية‌موضحاً‌خصائصها‌وأهم‌الفروق‌بينها‌وبين‌السلطة.
‌والعاشر ‌التاسع ‌الفصول ‌فتناولت‌مواضيع‌‌أمّا ‌والثالث‌عشر ‌عشر ‌والثاني والحادي‌عشر

‌الإدارية‌ ‌والحوافز ‌الإدارية، ‌والقيادة ‌كالاتصال‌الإداري، ‌التوجيهية ‌بالوظيفة ‌علاقة ‌لها ‌مهمة إدارية
‌مع‌ ‌مفصّل ‌بشكل ‌المواضيع ‌هذه ‌التعرّض‌إلى ‌حيث‌تَمّ ‌الإشراف‌الإداري، ‌موضوع ‌إلى إضافة

‌الفصل‌الأخير‌الرابع‌عشر‌توضيح‌بعض‌الأسس‌والمبادئ‌وا لمفاهيم‌والنظريات‌ذات‌العلاقة.‌أمّا
‌وتقنياتها‌ ‌وأنواعها، ‌وخطوات‌عملها، ‌أهميتها ‌أهدافها، ‌أهم ‌مبيّناً ‌الإدارية، فناقش‌موضوع‌الرقابة

 وكذلك‌أهم‌القيود‌المفروضة‌على‌العملية‌الرقابية‌وشروط‌نجاحها.‌
رة‌شاملة‌ومبسطة‌لمبادئ‌الإدارة‌التي‌تعتبر‌،‌يهدف‌هذا‌الكتاب‌إلى‌تقديم‌نظوفي الختام

أساس‌النجاح‌في‌مختلف‌مجالات‌العمل.‌سواءً‌كنت‌قائداً‌في‌منظمتك‌أو‌تطمح‌لتطوير‌مهاراتك‌
‌ما‌يعينك‌على‌فهم‌المفاهيم‌الإدارية‌الأساسية‌وتطبيقها‌عملياً.‌‌فيهالإدارية،‌ستجد‌

‌إلى‌‌ماك ‌هذا ‌كتابه ‌المؤلف‌من‌خلال ‌سعى ‌بأسلوب‌مبسطتقديم بحيث‌يكون‌‌،المعرفة
‌الإدارة. ‌للطلاب‌والمهتمين‌بعالم ‌قيماً ‌قدرتهميتيح‌و‌‌مرجعاً ‌بناء ‌فرصة ‌قرارات‌رشيدة‌‌لهم واتخاذ

‌.الإداريالعلمي‌نحو‌التميز‌‌لهم‌في‌رحلتهم‌عوناً‌‌يكونعلى‌أمل‌.‌هدافهمتساهم‌في‌تحقيق‌أ
‌

‌
 والله ولي التوفيق.....

 
 

 أ. د. الطيب محمد القبي                                                                                                                                      

 جامعة سرت -كلية الاقتصاد

  e.elgobbi@su.edu.ly         
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 الفصل الأول
 المفاهيم والقواعد الحديثة لعلم الإدارة

 
فالإدارة ، اكتسب مفهوم الإدارة أهمية خاصة في عالم الأعمال المعقد والتنافسي المعاصر

مفهوم الإدارة الشامل كافة جوانب  ويغطيأساسياً لاستمرار الأعمال ونجاحها. عاملًا  عد  ت  الة الفع  
 ا أيضاً ن  كما أ  ،فهي تعني الاستفادة القصوى من الموارد المتاحة وبأفضل الطرق الممكنة ،الأعمال

وذلك باستخدام الموارد  بسهولة ويسر؛ تسعى لتحقيق الأهداف التنظيمية المحددة والواضحة
 ،وتشمل الموارد في الغالب القوى العاملة سواء أكانت هذه الموارد مالية أم مادية. ،المختلفة
والأسواق وغيرها. وهي المدخلات الأساسية  ،والوسائل المختلفة ،والآلات ،والأدوات ،والأموال

ا أي أن   ؛تحقيقاً للأهداف التنظيميةإنتاج ا المخرجات فتكون في شكل أم   ،لأي عملية إدارية
  الة.وتكون متاحة من خلال العمليات الإدارية الفع   ،يجة النهائية للمدخلاتالنت

 جماعينشاط  فهي ،ماتفراد والمنظ  لأالاقتصادية ل ياةالح في ياً مهماً حيو  اً جانب الإدارة د  عت  
 ورأس المال ،والعاملين ،ون التجاريةالشؤ و  ،الموارد المختلفةفي تنظيم وإدارة  غنى عنه م لامنظ  
بدون ف ،الإداريين القياديين القادرين على إدارة هذه الموارد يرتوف ماتلهذا يجب على المنظ   ها.وغير 

 التنافسيالاقتصاد  فى ظل  . و أبداً  نتاجاً ولا تصبح إ ،مجرد موارد الإنتاجتظل موارد  يناعلالمديرين الف
 الإدارةوتحتل مة ونجاحها. لمنظ  واستمرار امدى بقاء المديرين  ةجودو يحدد أداء  التغييرئة دائمة يوالب

راً بها تأث   تتأثرمات ومستقبلهما المنظ  ومصير  الأفرادرفاهية  أن  لدرجة  العالم المعاصر في مهمة ةمكان
  كبيراً.

 الجوهريهو العنصر ف، التجارية كافة الأعمال فيع بشكل موس  مصطلح الإدارة  ويستخدم 
أساسية بالنسبة  د  عت  فالإدارة  .من أجل نجاحها مةمنظ  يؤخذ بعين الاعتبار في أي  لذي يجب أن  ا

وهنا  ،العملبجميع جوانب  تهتموظيفة حيوية  وهي ،مةبطريقة منظ   المختلفة الأنشطةسلوك لإدارة 
التي ، والنظريات ،والتقنيات ،ئبادالمو  ،فاهيمالعديد من المعرفة تتكون من م الإدارة مجموعة د  عت  

اً كان حجمها أو نوعها من أجل تحقيق أهدافها الموضوعة بكفاءة مة أي  ظ  منة أي   فيها ينيمكن تب
 وفعالية عالية. 
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وإدارة  ،ووضع الأهداف ،الاستراتيجيتتضمن التخطيط  التيالعملية التنظيمية  هيالإدارة 
من تتضو  ،الأصول الثابتة المالية والبشرية المطلوبة لتحقيق الأهداف وقياس النتائج توفيرو  ،الموارد

داخل بل العاملين من ق  الإدارة تسجيل الحقائق والمعلومات وتخزينها من أجل استخدامها فيما بعد 
مة فكل عضو من أعضاء المنظ   ،ينفدارية على المديرين والمشر الوظائف الإ. هذا ولا تقتصر مةالمنظ  

  .بها ائفهم الأساسيةمن وظ جزءاً  باعتبارهاوالتقريرية  الإداريةلديه بعض الوظائف 
 المرغوب فيهداف الأنجاز إ عملية هيالتنظيمية و كل الأنشطة التجارية   في الإدارة إن  

مة القيام الإدارة في أي منظ  وتتضمن عالية. الموارد المتاحة بفعالية وكفاءة  تحقيقها باستخدام
  والرقابة. ،توجيهالو  ،والقيادة ،ملوتعيين أطقم الع ،بأنشطة التخطيط والتنظيم

 .Defining management  الإدارةف تعري
ون الإدارة عد  من زواياهم الخاصة، فالاقتصاديون ي   يعر ف العلماء بمختلف تخصصاتهم الإدارة

من الطبقة الراقية في  مورداً مثل الأراضي والعمالة ورأس المال، بينما يراها علماء الاجتماع جزءاً 
 لإنجاز الأهداف التنظيمية. المجتمع، ويراها البيروقراطيون نظاماً سلطوياً 

من عليه  ومتعارف مقبول تعريفوفي الواقع لا يوجد  ،الإدارةمن الصعب تعريف مصطلح و 
هناك تعريف واحد يكاد يكون أكثر شعبية للإدارة، وهذا التعريف  ن  غير أللإدارة. بل الجميع ق  

، حيث تقول في Marry Parker Follett  ماري باركر فوليتدارية المشهورة الإللعالمة 
من  نقطتينلهذا التعريف  فإن   ذلك. ومع "فن أداء الأعمال من خلال الأفراد" :ان  إتعريفها للإدارة 
   :(1)ة، وهيالرئيسنقاط الضعف 

هو قول نصف  ،الإدارة هي مجرد فن ن  إ القولو  ،الإدارةاستخدام كلمة "الفن" في تعريف  ت   . 1
 ليست مجرد تطبيق للمعرفة، فهي تتضمن أيضاً  الإدارةو  ،المعرفةحقيقي. فالفن يتعامل مع تطبيق 
القائمة على قواعد التخمين والحدس ليست إدارة  الإدارة اكتساب للمعرفة مثل العلم. وأن  

 صحيحة.
 .(هذا التعريف لم يتعرض للوظائف المختلفة للمديرين )التخطيط، التنظيم، التوجيه والرقابة. 2

لضمان تحقيق أهداف محددة  "العملية التي تبذل جهوداً  :اأيضاً بأن   الإدارةتعريف  وت   
ولكن معظم  ،للإدارةكثيرة   اريفهناك تعو  .(2)سلفاً، باستخدام الموارد البشرية والمادية المتاحة"

                                                            
1- Tripathi, P. C and Reddly, P. N., 2008: Principles of Management, 4th edition, 

McGraw-Hill Publishing Company Ltd, p. 2.                                 

 2- Singla, R. K, (2011) Principles of management, V. K. (India) enterprise, p. 9.2 



  

5 
 

تحقيق أهداف  إلىالذين يهدفون  ب الأفرادمن جان تنظيميا جهد أن  مقتنعون  ين الناجحينر يالمد
ر فيه كافة الإمكانيات المادية فهذا يتطلب عملًا تسخ   ،بالطبع ليس الأمر بهذه السهولةو  مة.المنظ  

إضافة إلى  ،وتستخدم فيه الأساليب والطرق اللازمة لأداء الأعمال بالشكل الصحيح ،والمالية
فهم  الوصول إلىومن أجل  ورقابة. ،وتوجيه ،وتنظيم ،التطبيق السليم للوظائف الإدارية من تخطيط

في المجالات  والتطبيقيون الأكاديميون عنها عب   التي والآراء الأفكارنا نراجع و دع للإدارة أفضل
 .ةوظيفو ، تنسيق ،ةعمليلإدارة وتعريفهم ل ،الإدارية

 . Management as a process :عملية الإدارة
 من خلالهايخلق التي عملية ال" :اأن   الإدارة(McFarland)  ماكفارلاندف يعر  

ة يمن خلال الجهود الإنسانية التعاونمة ويشغلون المنظ   ،ويحافظون ،جهونويو  ،ويبتكرون ،لمديرونا
هو يؤكد على الطبيعة ف ،العملية هذا التعريف هو في مهالمصطلح الم إن   ."والمنسقةوالمنهجية 
الديناميكية وتحمل الطبيعة  .ع من الزمنتنو  منشاط عب مدى  وهي ،للإدارةالنشطة  أوالديناميكية 

ن تغيرات ويشجعون و مات يبتكر المدير وعند إدارة المنظ   ،التنظيمية هو واقع الحياة التغير  ف .ياتهاط في
فلس ت  مات المنظ  و  . وتفشل الأعمالماتهممنظ   فيمات على إجراء تغيرات وتنفيذها بنجاح المنظ  
 .غيراتالتهذه  معال الفع  محاولاتهم للتعامل  فيالمديرين يفشلون  لأن  

 .Management  as a coordination :تنسيق الإدارة
 Donally, Gibson and)وجيبسون وإيفانسيفيتش ،ينالدو يدعم 

Ivancevich)  على التنسيق.  أكثركدون ؤ كنهم يول ،عملية الإدارة ن  القائل إ الرأي ضاً أي
تحقيق لجماعية وتوجيهها نحو عملية يتم بها تنسيق الجهود الفردية وا" الإدارة ن  فإ لآرائهم ووفقاً 

 ينبغي على الإدارة عاملًا أساسياً  التنسيقي عد   الأهدافجل تحقيق أ ومن ".الجماعية الأهداف
 على أيضاً   (Koontz & O'Donnell)دونيل او س و نتكو   دأك  وقد  والحفاظ عليه. همينأت

والحفاظ  ية تصميم بيئةعمل هي الإدارة ن  إ" :حيث يقولان ما؛تعريفه في التنسيقيهذا  الجهد 
نجاز لإ الذين يعملون كجماعات بفعالية وكفاءة الأفراديتعاون فيها  التي وهذه البيئة هي ،عليها

 .ماعية"الج الأهداف
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 .Management as a function :وظيفة الإدارة
 زدون وستيفنكيلي، و   يؤكدحيث  ،كونا عملية من وظيفة بدلاً  الإدارة أن  هناك من يرى 

مات منظ   فيدور يتضمن مجموعة من الواجبات والمسئوليات والعلاقات المتضمنة  الإدارة" :ن  أ
والواجبات والمسئوليات  يؤديها المدير، التيالوظيفة  والمسئوليات الواجباتل هذه وتشك   .العمل"
 .لإداريوناالموظفون يؤديها  التياتها عن نظير  كبيراً   تختلف اختلافاً ة التي يؤديها المدير يالوظيف

 ي:أترى للإدارة ما يخومن أهم التعريفات الأ
كون من تتعملية مميزة هي  الإدارة ن  إ ((George Terry جورج تيرىيقول 

 الأهدافنجاز إجل أمن  تباعهااويتم  ،العلم والفن مستخدمة ،والرقابة والتوجيهالتخطيط والتنظيم 
عضو متعدد ا ف الإدارة بأن  فيعر   Peter Drucker)) بيتر دراكرا . أم  المحددة مسبقاً 

لهارى اك تعريف شائع . وهنالمديرين والعاملين والعمل ر كذلكويدي ،تجارياً  يدير عملاً  الأغراض
 الأفرادفن جعل  الإدارة هي إن  قول حيث ي ،(Mary Parker Follett) باركر فوليت

التنبؤ والتخطيط رة هي فإن الإدا (Henry Fayol)هنري فويل لرأي  ووفقاً الأشياء. يؤدون 
 انفي عد   (Harold & Koontz)كونتس و هارولد  اوالتنظيم والقيادة والتنسيق والرقابة. أم  

. وهذا يتفق تقريباً مع تعريف "مة رسمياً منظ   في مجموعات الأشياءيؤدون  الآخرين"فن جعل  الإدارة
ثم  ،تريد عمله ن معرفة مافا "أن  د الذي يؤك   للإدارة (Fredric Taylor) فريدريك تايلور

 .طرق"الخص أفضل وأر ب ونهديؤ  الآخرينالعمل على جعل 

 .العامة والإدارة الأعمال إدارةبين  الاختلاف
مات الفارق بين المنظ   فيالعامة  والإدارة الأعمال إدارةبين  الأكب الاختلافيكمن 

بهدف  أنشئوهو كيان  ،التجاري العمل إدارة الأعمال إدارةتتضمن و  .إدارتهاتم ت التي غراضوالأ
 فيتسهم  التيعلى القرارات  الأعمال إدارةز لذا ترك   ،لكليهما أومستثمريه  أوتحقيق الربح لمالكيه 
إنتاج السلع وكيفية  ،تكلفة ممكنة وبأقل ،كيفية الحصول على الموارد بفاعليةو  ،تحقيق هذا الهدف

لدعم  الأفراد العاملين إدارةوكيفية  ،المحددة قالأسوا إلىتسويقها بكفاءة وفعالية و دمات الخو 
التدريب  الأعمال إدارةر وتوف  الأدنى. الحد  إلىالتكاليف من تقليل مراعاة الوالتوزيع مع  الإنتاج
وتطبيق هذه  ،الأعمال إدارةلوظائف  أفضلعلى اكتساب فهم  العاملينلمساعدة  والعملي النظري
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م جل التقد  أمن وذلك  ،لتي يقومون بهاا للأعماللتطبيقية الجوانب ا والمفاهيم علىالنظريات 
 .ماتهملهم ولمنظ   ر والرخاءوالتطو  

والهدف  المجتمع. مواطنيكل   أي، العامة الإداريةوظائف التدل على  فهيالعامة  دارةالإ اأم  
وليس  ،حاجات المجتمعكذلك و  ،للأفرادالحياة  أسلوبتوفير خدمات تدعم احتياجات  من ذلك

على  بالتأثيرتنقص  أوقد تزيد  التيالعامة بواسطة الضرائب  الإدارةل وعادة ما تمو   قيق الربح.تح
 كب بكثيرأفى سوق وفقاً للإدارة العامة يتم توفير المنتجات والخدمات و الخدمات.  أو نوع مقدار

 لك بكفاءةكيفية عمل ذعن  هناك اعتبار لا يكون ولكن  ،وهو كل المواطنين ،من إدارة الأعمال
ترجم الواقع ا تن  كما أ ،تنفيذ سياسة الحكومة إلىالعامة  الإدارةتهدف و  وبطريقة اقتصادية. عالية
 حياتهم اليومية. فيويشعرون به  ونيعيشه المواطن الذي

 The Historical background to management :الخلفية التاريخية للإدارة
 حدوث الثورة الزراعيةبدء أي عند  ،سنة قبل الميلاد 0555قرابة يعود استخدام الإدارة إلى 

 بيتر دراكرللعالم الإداري  الهند والصين ومصر. ووفقاً دول عدة كالتي ظهرت قديماً في و  ،بالعالم
العنصر  ل أيضاً لكنها كانت تمث  و ، فقط حضارات الري الزراعي لم تكن تستخدم التقنية فإن  

ما نمت القرى وتطورت الحضارات، كل  و  .الاقتصاديلاجتماعي و للابتكار ا البشري الأكثر إنتاجاً 
 ،السلطة حيث يستخدمون ،فأصبحوا هم الكهنة والملوك والوزراء ،أيضاً  نما تفكير المديرين وتطور

 .ويسيطرون على الثروة في المجتمع
أفلاطون، الاعتراف بمفاهيم الإدارة التي كتبها  ت    الحضارة اليونانيةو القديمة  اليونانوفي 

وفي  وسيلة لزيادة الإنتاجية.لوجود التخصص في العمل خاصة وبخاصة تلك التي تعطي أهمية 
والتي  ،وجدت العديد من الوثائق المكتوبة سنة 0555الحضارة السومرية التي ازدهرت منذ نحو 

ا كاوتيليوفي الهند القديمة كتب  تحتوي على أدلة للممارسات الخاصة بالرقابة الإدارية.
(Kautilya) والاستراتيجيةفن الحكم والسياسة الاقتصادية  عنطروحته الهندية القديمة أ 

الإدارة السياسية  الذي تبناه وكان الموضوع الرئيس ،قبل الميلاد 121في حوالي  العسكرية
حول استخدام مبادئ  واقعية الدراسة أدلة مت هذهحيث قد  . والاجتماعية والاقتصادية للدولة

التي تمتد من  ،الإمباطورية الكبيرة المترامية الأطراف االرومان الذين بنو  ن  كما إ ة منذ القدم.الإدار 
كان ذلك بسبب كفاءتهم   ،وحكموها لسنوات عديدة ،بريطانيا في الغرب إلى سوريا في الشرق

  وقدراتهم الإدارية العالية.
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  The Intellectual heritage of management.:التراث الفكري للإدارة
والتنظيم والقيادة ولين عن أنشطة التخطيط هة بواسطة الأفراد المسؤ المساعي الموج  وجدت 
ان عد  وسور الصين العظيم، على سبيل المثال، ي   ،لاف السنين. فالأهرامات المصريةوالرقابة منذ آ

. قديماً شكل جيد ت بز نجوالتي أ   ،ذات النطاق الهائلالضخمة المشاريع إدارة دليلًا ملموساً على 
فرص للعمل لعشرات توفير  ها ت   ئفمن أجل بنا ،للاهتمام بوجه خاص الأهرامات مثالاً  د  عوت  

. عاماً  25ولمدة  ،عامل 155،555ف أكثر من وظ   ،الآلاف من الأفراد. فبناء الهرم الواحد
يكون  على أن  ؟ ومن الذي حرص  القيام به ينبغيه كل عامل على ما من الذي وج   ،والسؤال هنا

؟  هناك ما يكفي من الحجارة في مواقع العمل من أجل الإبقاء على العاملين يشتغلون دون توقف
ن في ذلك و ا كان يسمى المدير م  ض النظر ع. بغوبكل تأكيد المديرون هم هذه الأسئلة الجواب عن
قيام به، ال بويحدد ما كان يج ،ضع الخططيقوم بو كان هناك شخص ما ه  ن  أالمهم فالوقت، 

لتحقيق  ، ويقوم بالقيادة وتوجيه العاملينبالعملح كيفية تنظيم الأفراد والمواد للقيام ويوض  
 .هو مخطط كل شيء يتم وفقاً لما  ، ويعمل على فرض بعض الضوابط لضمان أن  الأهداف

تقنيات لانتخيل  ه ليس من الصعب بالنسبة لنا أن  ن  أو  ،فالفراعنة أبدعوا كثيراً في عمليات البناء
 في أيام الفراعنة. المستخدمة ة الحديثة يالإدار 

من أوجه التشابه. ففي الواقع،  اً كبير   اً عددفي طياتها العلاقات العامة لإدارة الأفراد تحمل  إن  
 ه أينما عمل الأفراد معاً تكشف لنا أن   العصور ترجمتها على مر   العديد من الوثائق القديمة التي ت   

. ويؤكد معظم بما فيها التعاون والعمل الجماعي ، سادت العديد من نفس الظواهرلتحقيق أهدافهم
معين.  شيءآخر بأداء لشخص إقناع شخص أشكالها توجد بالإدارة في أبسط  العلماء على أن  

بحيث يتمكن الأفراد اللازمة ل في خلق البيئة ا التحدي المتمث  ن  منذ القدم على أفت الإدارة ر  ولهذا ع  
 لتحقيق هدف مشترك.  لعمل معاً من ا

  The Egyptian Pyramids.  الأهرامات المصرية
ما يقرب من أربعة آلاف سنة قبل الميلاد، والمصريون يقومون ببناء حافة الحضارة في العالم. 

 والتي تسبق بكثير زمنها. وإذا كان من الممكن ،ا يستطيع فهم مدى هذه الثقافةمن   فالقليل جداً 
ه ما من أمة في عصرنا هذا قدمت أكثر مما قدم الفراعنة ما بين نا ربما نجد أن  فإن   رنة موثوقةإجراء مقا
هي إنشاء مشاريع البناء التي لا  قبل الميلاد. فالمظاهر الأكثر وضوحاً  020قبل الميلاد و  0555

ما يثير من الدقة  والتي تملك شيدوا الهياكل العملاقة القدماء المصريين تزال قائمة حتى اليوم. فإن  
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ويحتوي على  ،يغطي ثلاثة عشر فداناً  لإعجاب. فالهرم الأكب خوفو على سبيل المثالا
إلى  تقطيعها ت    ،حوالي اثنين ونصف طن ة الواحدةالكتلوتزن  كتل حجرية، 2،155،555

قة. دبكل  العمل أماكننقل الحجارة إلى  ت   و  ،من مواقع العمل أحجام على بعد أميال كثيرة
كيفية استخدام   وبشكل جيد في مصر القديمة يعرفون لعملاقةهذه الهياكل ا افالأفراد الذين بنو 

 ضخم كهذا عامل في مشروع 155،555قرابة  إدارة  حيث استطاعوا ،الموارد البشرية بكفاءة
لشاي أو بالاستعانة بخدمة الرافعات والجرافات، أو الحاجة إلى فترات الراحة ل ،ولمدة عشرين عاماً 

 القهوة.

 .The Great China Wall  :سور الصين العظيم
 إلىقبل الميلاد  966من سنة ) 609ني سور الصين العظيم في فترة زمنية قدرها ب  
 ،قداماً  11وعرضه من الأعلى  ،قدماً  25وقاعدته  ،كم  9555م(. وهو سور بطول 1900

 . فبالتأكيد هذا العملن طريق العمل اليدويعبأكمله  بناؤه ت   و قدماً.  17-7وارتفاع الحائط من 
الجيد تخصص الالتخطيط السليم، و الإعداد و تطلب  ،سنة 609ه الضخم والذي استغرق بناؤ 

مات كانت المنظ    أن  يبين  وهذا  .واتخاذ القرار ،لتنظيم والتوجيه والرقابةالتطبيق الصحيح لو  ،للأعمال
 لفترات مماثلة وبنجاح باهر. قتط بالإدارة  موجودة منذ آلاف السنين، وأن  

  The Wealth of nations. :ثروة الأمم
 .سميث آدم الفيلسوف الاسكتلندي الاقتصادي أعظم ما أبدع ،كتاب ثروة الأمم  عد  ي  

التي  ،في العالم الأساسية لعناصرحد أهم اأ موقد  ، م1779في عام  الكتاب لأول مرة هذا شرن  
الاقتصاد  على انعكاسه ومن خلال. الاقتصاد الكلاسيكي في ساسوالعامل الأالأمم،  اتثرو  تبني
 الأسواق الحرةوالإنتاجية و تقسيم العمل من أهمها  واسعة موضوعاتعرض  الصناعية بداية الثورة في

 .وغيرها
مفتاح  عد  ي  لتخصص هتمام باالازيادة  أن   دك  وأ ،على مبدأ التخصصكثيراً ز سميث  رك  
زيادة والالأجور، في رتفاع لاالإنتاجية تؤدي إلى تحقيق المزيد من الدخل، وا . وأن  الجيدة الإنتاجية
عن  جداً  مختلفاً  سميث عالم كانو  زيادة في تقسيم العمل.الأمر الذي يؤدي إلى الالطلب، على 
  .كل شيء الثورة الصناعية تغير   أن   قبل، نالآ عالمنا
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 اهنواجه يمكن أن   الاقتصادية التي المشاكلسوأ من الحلول لأ مجموعة قويةثروة الأمم  تركت
، جديدة صدماتأي  يصمد أمام يمكن أن  رونة، والم فقابل للتكي   نظام فالاقتصاد الحر ،اليوم

  .مع المستقبل بحذر والتعامل

  :  The Industrial revolution.الثورة الصناعية
يغلب عليها الطابع  ي فترةوه، التاسع عشرو  الثامن عشر القرنينحدثت في الفترة ما بين 

 قبل الثورةو  .مناطق صناعية وحضرية أصبحتف، وأمريكا أوروبا في الريفية والمجتمعات الزراعي
، وذلك البيوت فيتتم التصنيع عمليات  كانت،  م1755أواخر  في التي بدأتو  الصناعية،
استخدام  ل إلىبالتحو  ترة هذه الف زتوتمي   .البسيطة الأساسية الآلات أو الأدوات اليدويةباستخدام 

غزل صناعات الو  ،الحديدصناعات  لعبت حيث ،الإنتاج الضخم ومصانع ،الكهربائيةالطاقة 
 نتكما تضم   .الثورة الصناعية في اً مركزيدوراً  البخار اتمحرك تطوير معإلى جنب  جنباً  والنسيج

  .الفحم إلى وأنواع الوقود الحيوي الخشب منل هذه الفترة التحو  
 على كل جانب من تقريباً  إذ أث رت، ث ل الثورة الصناعية نقطة تحول رئيسة في التاري تم

إلى خلال عقود قليلة العظمى وانتشرت  بريطانيا في بدأتفقد  .جوانب الحياة اليومية للإنسان
النقل  نظمناً كبيراً في تحس وشهدت ،الأمريكية المتحدة الغربية والولايات أوروبابقية دول 

 إلىالسلع  عوتنو   حجم زيادة عنالناجم  التصنيعأدى و  ،وغيرها ،الخدمات المصرفيةو  ،تصالاتوالا
 . بالمجتمع ظروف المعيشة للفئات الفقيرة والعاملةو  ياتمستو تحسين 

إلى  فالعديد من النظريات والمبادئ تطورت جنباً  تطوراً ممفهوماً  الفكر الإداريمفهوم وي عد  
فكار الجديدة تكمل الأفكار والأ ،ديدة في مجال الأعمال التجاريةجنب مع التطورات الج

هذه التطورات تجري باستمرار في كل ما يتعلق بالأفكار الإدارية  ن  كما أ .والنظريات القائمة
المفكرين في الإدارة وغيرهم من المفكرين في المجالات الأخرى مثل  مك نالأمر الذي  .ونظرياتها

في تطور الفكر  الاً سهاماً فع  يسهموا إ اع والرياضيات من أن  س، وعلم الاجتمالاقتصاد، وعلم النف
 .الإداري

 The Significance of management.  :أهمية الإدارة
العمل المشترك  مات على جهود المجموعة حيث أصبحت جهود مجموعاتتعتمد جميع المنظ  

 الأفراداثنين أو أكثر من  ما كانكل  ضرورية في جميع مناحي الحياة. والإدارة أصبحت مطلوبة  
التعاون  بدرجة كبيرة علىالنجاح في جهود المجموعة يعتمد ، فلتحقيق أهداف مشتركة يعملون معاً 
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بين أعضاء الفريق  الإدارة الناجحة تعمل على تنسيق الجهود الجماعية. و المتبادل بين أعضاء الفريق
منظمات كانت أمات سواء جميع المنظ   عنه في لا غنى اً أمر  أو المجموعة. إذ أصبحت الإدارة

. الاستخدام الأمثل للموارد علىمما يساعد  ،ماتمن المنظ   الحكومية وغيرها أمعمال التجارية للأ
المجموعة.  هودلج راقبةوالم ،والتوجيه ،تنظيمالو لتخطيط، الإدارة ضرورية للقيام بوظائف ا ت عد  كما 

وقد ازدادت مة. لذا هناك حاجة مستمرة للإدارة في أي منظ   ،ية للأفرادر القيادة والدافعفالإدارة توف  
 ،المنظماتفي تعقيد ودرجة الزيادة في حجم الأهمية الإدارة بشكل كبير في السنوات الأخيرة بسبب 

  ية:تالعناصر الآلال خمن ويمكن توضيح أهمية الإدارة  ،العمل فيالتخصص وزيادة 

 Assist in achieving the group :هداف المجموعةفي تحقيق أ لمساعدة. ا1
goals: 

بطريقة ودمجها الموارد  وتنظيم وتجميع، المختلفة ب وتنسيق عوامل الإنتاجيترتبتقوم الإدارة 
جهود المجموعة نحو تحقيق الأهداف  بتوجيهالتنظيمية. كما تقوم الإدارة  الة لتحقيق الأهداففع  

ه لن يكون هناك هدر للوقت ن  فإ ،بوضوح الأهداف التنظيميةيد من خلال تحدو  اً.المحددة مسبق
مشاريع إلى  وغيرهال رأس الما، وآلات، و كالقوى العاملة  الموارد تقوم بتحويل فالإدارة .والمال والجهد

 نحو تحقيق الأهداف الةعمل إدارية فع  بطريقة وتوجيها  ويتم تنسيق هذه الموارد. مفيدةناجحة و 
 .بكفاءة عالية

 Optimal use of resources.  :ستخدام الأمثل للمواردالا. 2
الكاملة  الفعاليةتحقيق وهذا يؤدي إلى  ،جميع موارد الإنتاج المادية والبشرية تستخدم الإدارة 
استخدام ه عن طريق الإدارة يمكن كما أن   ،النادرةيوفر الاستفادة القصوى من الموارد و  ،في الإدارة
 .ا بشكل مناسب وفقاً لاحتياجات ومتطلبات المنظمةهوتوظيف للعاملين يةلمهنا الخباتأفضل 

 .Reduce costs :. تخفيض التكاليف3
من أدنى وبحد  ،عن طريق التخطيط السليمعلى أقصى قدر من المخرجات  يمكن الحصول

ضل تؤدي إلى تحقيق أفوالبشرية بطريقة المالية لموارد فالإدارة الفاعلة تستخدم ا ،المدخلات
 .يساعد في خفض التكلفةبدوره وهذا  ،الإيرادات وبأقل المصروفات

 . Sound organization:. التنظيم السليم4
نشاء هيكل إف ،الجهودفي  التداخلتعمل على عدم حدوث  ان  أتكمن أهمية الإدارة في 

 اتالسلطبوضوح  يحددواضح التنظيم فال ،للإدارةة من الأهداف الرئيس عد  مة ي  بالمنظ  تنظيمي سليم 

1.   
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هم  ويحدد من ، بوضوح خطوط السلطة وتوزيعهاويبين   ،ويحدد العلاقات التنظيمية ،اتوالمسؤولي
إضافة  ،الصلاحيات لجميع الأفراد وكذلك ، المهام والواجباتويبين   ،ونهم المرؤوس ومنالرؤساء 

عل من الإدارة مهمة كل هذا يج  ة اللازمة لتطوير قدرات العاملين،البامج التدريبي إلى تحديد
 تنظيمياً.

  Prosperity achievement.  :. تحقيق الرفاهية للمجتمع5
يساعد بدوره على زيادة رفاهية  ياقتصاد أفضل إنتاجتحقيق إلى  الناجحةتؤدي الإدارة 

تعود الزيادة في الأرباح  ن  لأ ؛للعاملين  مستوى المعيشةينستحتعمل على الإدارة الجيدة ف ،تمعالمج
  والعاملين. والمجتمع أصحاب المشاريعالجميع كلنفع على با
 . Encourage initiative:. التشجيع على المبادرة6

تفعل الشيء الصحيح  عني أن  تبادرة والم ،للعاملين المبادرةدعم على الناجحة  تشجع الإدارة
على وضع  لينعامينبغي تشجيع الف .الرئيس الأعلىإبلاغ التأثير أو في الوقت المناسب دون 

والنجاح  عاملينلل توفر الارتياحبادرة فالم ،تنفيذ هذه الخطط العمل علىو  ،اصة بهمالخطط الخ
 .مةللمنظ  

  .Encourage innovation :. التشجيع على الابتكار7
الأفكار الجديدة،  ميقد  الابتكار ف وتطويره، بصفة عامة الابتكار تشجع الإدارة أيضاً 

يعزز من بدوره وهذا  وغيرها، والمنتجات والخدمات الجديدة ،والأساليب ،يدةالجد كذلك التقنياتو 
 .تنافسيةو  كفاءة  أكثرويجعلها  ،المنظمةمكانة 

   Facilitate growth and expansion.:ع. تسهيل عملية النمو والتوس  8
الزائد ر دقلل من الها تن  ، كما أتعمل الإدارة على تحقيق الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة

ز يحفتتقوم بو  ،الواحد العمل بروح الفريق على تشجعالو  ،زيادة الكفاءة وتعمل على ،التكاليف في
تؤدي إلى  عواملجميع هذه ال ،ل دوران العملالغياب ومعد  نسب قلل من ت اكما أن   ،الموظفين
 .مةع للمنظ  ع والتنو  نمو والتوس  ال تحقيق

 .Improve living conditions :. تحسين الوضع المعيشي للعاملين9
 وهذا بدوره ،مونه من أعمالنتيجة لما يقد   لينماتشارك الإدارة بعض من أرباحها مع الع

كل هذا  ،والمعنويةالعديد من الحوافز المالية  املينالع الإدارة تمنح أن  كما  ،وفر بيئة عمل جيدةي
 .ومعيشة العاملينن من نوعية حياة يحس  
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 .Improve organization's image :مةالمنظ   . تحسين صورة11

 ،يدةالجنوعية الإنتاج السلع والخدمات ذات بمة ستقوم المنظ   فإن   إذا كانت الإدارة جيدة
 مقد  مات تمنظ  يدة للالجصورة لاف ،بشكل عام مةلمنظ  وسمعة اي ذلك إلى تحسين صورة وسيؤد

 .إليهاالعديد من الفوائد المضافة 
 Motivate workers.  :ين. تحفيز العامل11

وهذه الحوافز تؤدي  بأنواعها المختلفة،تقوم الإدارة بتحفيز العاملين من خلال توفير الحوافز 
تعزيز  ؤدي إلىي اهذو  بكفاءة وحيوية، لاعمعلى أداء الأإلى زيادة استعداد وكفاءة العاملين 

 .مةالإنتاجية والربحية للمنظ  
  Increase efficiency. :. زيادة الكفاءة12

تستخدم العديد من التقنيات لزيادة  الإدارةف ،والتكلفة لكفاءة هي العلاقة بين العائدا
 .مةللمنظ  ذات القيمة العالية العديد من الفوائد  العاليةكفاءة الر توف  و  ،العوائد وتخفيض التكاليف

 . Improve relationship:بين العاملين تحسين العلاقات .13
ستويات المعلى تحسين العلاقات بين الأفراد والجماعات والإدارات وبين تعمل الإدارة 

الأهداف قيق وتح تؤدي إلى تحسين العمل الجماعي الجيدةعلاقات فال ،مةبالمنظ   المختلفة ةيالإدار 
 .بنجاحالتنظيمية 

 .The Nature of management  :طبيعة الإدارة
وكذلك الحال  ،من الزمنمعينة ة خلال فترة يدار الإ تقنياتالفاهيم و المبادئ و المت تغير  لقد 
ويمكن  ،اطبيعتهفي  تتغير  المتنوعة، فهي كذلك  ةيدار الإ تالاالمجلمساهمات المختلفة في بالنسبة ل
 (1):تيطبيعة الإدارة على النحو الآوصف 

 .Multidisciplinary :تتعدد التخصصا. 1
أخرى الأفكار والمفاهيم من تخصصات ح فهي توض   ،متعدد التخصصات مجالاً الإدارة  عد  ت  

وتدمج  ا،وغيرهحصاء وبحوث العمليات مثل علم الاقتصاد، وعلم الاجتماع، وعلم النفس، والإ
وتطبيقها م مفاهيم جديدة يمكن وضعها وتقد   ،أخوذة من مختلف التخصصاتالمفكار الأدارة الإ

 مساهمة كبيرة للإدارة.ه في حد ذات عد  ي  دمج هذه الأفكار و  ،العملية في الممارسة
                                                            

1- Havinal, V. (2009) Management and entrepreneurship, New Age International, 

New Delhi, p. 5. 
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 .Dynamic nature of principles :لمبادئلطبيعة الديناميكية ال. 2
عن ضع المبادئ تو و  ،وظيفةعلى ال السبب والتأثير اتبدأ هو الحقيقة التي تؤسس علاقالم
ينبغي وهذه المبادئ  ،ةعمليعلمية و  أدلةودعمها بتكامل الأفكار من مختلف التخصصات طريق 

 وبشكل متواصلالأبحاث من العديد  ىتجر و مة. المنظ   فيها مرنة وتتغير مع البيئة التي تعملن تكو  أن  
 ،بادئ جديدةاستبدالها بم ت   القديمة الإدارية من المبادئ ، فالعديد جديدةإدارية على إرساء مبادئ 

 في الإدارة. اً دائميبقى شيء فلا 
 .Relative not absolute principles :مطلقةنسبية وليست . المبادئ 3

هذه المبادئ تطبق  ويجب أن   ،مطلقةتكون مبادئ نسبية وليست  ينبغي أن  ة يبادئ الإدار الم
تطبيق مبادئ الإدارة في ضوء  يجب الأخرى، لذامة تختلف عن كل منظ  مة، فالمنظ  لحاجة  وفقاً 

 الظروف السائدة.
 .Management – science or art :فن أو علم : . الإدارة4

في وقت سابق  ت الإدارةاعتب لقد ف ،الإدارة علم أو فن فيما إذا كانت كبير  هناك جدل
 العلم والفن. تجمع بينولكن الآن  ،فن
 :Universality of management :. عالمية الإدارة5
ولكن  ،غير قابلة للتطبيق عالمياً  ا، فإن  على الرغم من المبادئ العالميةو  ،دارة ظاهرة عالميةالإ عد  ت  

 .مةالراهن للمنظ   لاحتياجات الوضع يمكن تعديلها وفقاً 

 .Characteristics of Management :خصائص الإدارة
ومن السمات  ،الإدارة هي عملية الحصول على الأنشطة المنجزة بكفاءة وفعالية عالية

 :أتيا يم ،والخصائص البارزة التي تسلط الضوء على الإدارة
 .Management as a continuous process :تمرة. الإدارة عملية مس1

الأساسية  ا تتضمن تطبيق الوظائف الإداريةلأن   ؛يمكن اعتبار الإدارة عملية إدارية مستمرة
بحيث  ،ورأس المال(لموارد )الأفراد المناسبة لالرقابية  وتفعيل للأدوات ،توجيهو  ،تنظيمو  ،تخطيطمن 

لذا  .والتنظيمية من أجل تحقيق كافة الأهداف الإدارية وذلك، يمكن استخدامها على أكمل وجه
وظائف الأي من غياب ظل النتائج النهائية في  تحقق من الوظائف الإدارية أن  ي لا يمكن لأ هفإن  

ويكمل  مستمرةإدارية الإدارة هي عملية  ن  إالقول الأخرى للإدارة. ومن هنا يمكن  الأساسية
 . خربعضها الآ
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 .Management as a discipline :تخصص. الإدارة 2
ه لا يعالج ن  ، كما أالمتعارف عليها طبيعيةحدود علم الإدارة ليس بالضبط منتمياً للعلوم ال

نظام وكتخصص يزداد ك  الإدارة . ولكن وضعمة كتخصص علميالمشاكل التي تواجهها المنظ   تماماً 
كذلك عمل  تو  ،لمهمة للمهتميناالتجارية و  يةوانب المؤسساتالجيكشف العديد من و  ،وباستمرار
التي تواجههم  الإدارية اتلعمليتطبيق امن  حتى يتمكنوالممارسين لالمعرفة المناسبة  على تمرير

 .بكفاءة وفاعلية عالية
  Management as a profession.  :مهنةدارة . الإ3

عة من الوظائف م مجموعة متنو قد  ت فهي ؛ها مهنةيمكن اعتبار الإدارة من حيث المفهوم الشامل 
 ،التمويلإدارية مختلفة كعلى المهن المتخصصة في مجالات في أغلبها كز تالتي تر  والتحديات المهمة

 .الأفرادو  ،الإنتاجو  ،والتسويق
 .Management as a science :علم تطبيقي. الإدارة 4

تخدمه من وما تس ،مةمن معرفة منظ   هعلم بقدر ما تمتلك عد  ت  الإدارة  ن  أ على الرغم من
ا ليست علماً دقيقاً مثل العلوم الطبيعية التي تتعامل مع ، فإن  العلمي أساليب علمية في البحث

العلوم من  عد  ي  بالتأكيد علم الإدارة  فإن   وبالتالي .علم النبات والعلوم الطبية وغيرهاكالظواهر الحية  
التي  الاستراتيجياتنفس  التي لها وغيرها من العلومالاقتصاد أو علم النفس علم الاجتماعية مثل 

 .الاجتماعية تعالج الظواهر
 .Management universality :. عمومية الإدارة5

، ويمكن تطبيقها على أي شكل من أشكال الأنشطة المختلفة اً عمومي اً الإدارة نشاط عد  ت  
 .من الأنشطة الأخرى غيرها مأ ،اجتماعية ، أمسواء أكانت اقتصادية

  .Goals achievement :لأهداف. تحقيق ا6
إدارة أي  ويعتمد نجاح أو فشل الوظيفة الأساسية للإدارة، عد  تحقيق الأهداف التنظيمية ي  

 الأهداف المرجوة.هذه على مدى قدرتها على تحقيق 
   Directing. :. التوجيه7

بأفضل و ، مةلمنظ  بااستخدام الموارد المادية والبشرية  علىالمهمة الرئيسة للإدارة هي التوجيه 
بكل سهولة  مة تحقيق الأهدافومن خلال الاستخدام الأمثل للموارد تضمن المنظ   .ةطريق ممكن
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ذين يؤدون ال مع الأفراد تنسيقبالللإدارة هو الحصول على العمل  العنصر الأساس كما أن    ويسر،
 .تنوعةالمتلك الوظائف 

  factor   .Management as a motivational:تحفيزيعامل . الإدارة 8
فمهارات المديرين  عوامل الإنتاج الأخرى، بتنشيط وتشغيليقوم دارة هي العامل الذي الإ

وتقديم الحوافز والمكافآت،  ،التوجيه والتدريبالقيام بالناجحين تكمن في تحفيز العاملين من خلال 
راتهم على أفضل وجه تطبيق مها من أجل وذلك ؛وتحسين الوضع النفسي والأمني للعاملين وغيرها

 .مةلتحقيق أهداف المنظ  
  .Management as a human activity :. الإدارة نشاط بشري9

اعتبارية أو كائن ولا يمكن لأي هيئة  ،يتم أداء كافة الوظائف الإدارية فقط بواسطة الأفراد
 عن البشر.تام بمعزل  أداء العمل الخاص بالإدارةيقوم ب أن  اصطناعي 

  Management expresses authority.  :سلطةتعبر عن الرة دا. الإ11
 وهذا لا يتحقق إلا   ،راقبةالمرشاد و الإتوجيه و يكمن في القيام بال ةيالإدار العملية جوهر 
فهي  ،اللازمة سلطةمنح الأداء وظيفتها من دون المناسبة، ولا يمكن للإدارة  السلطةبضرورة توافر 

ف على نحو سلطة هي قوة إجبار الآخرين على العمل والتصر  وال ة،الأساس للإدارة الناجح عد  ت  
  .معين
   Leadership: :القيادة. 11

ومصدراً رئيساً لنجاحها. فهي تهدف إلى قيادة  ،مةالقيادة عنصراً مهماً جداً في المنظ   د  عت  
على إلهام  قادرةالإدارة تكون  يجب أن  لهذا  ؛وتوجيه العاملين بها بغية تحقيق الأهداف الموضوعة

 .وا ما عليهم من مهام وواجبات بفعالية عاليةدحتى يؤ  ،وكسب ثقتهمالعاملين وتحفيز 

 .Management objectives :أهداف الإدارة
 الموارد واستخدام ،الأفراد من خلال عمل الأهداف التنظيميةتحقيق  الإدارة إلىتهدف 

 ،هي: الأهداف التنظيمية ، ثلاثة أقسام رئيسةفي أهداف الإدارة تناوليمكن . و التنظيمية الأخرى
 والأهداف الاجتماعية. ،الأهداف الشخصية

  Organizational objectives. :التنظيمية الأهداف أولًا:
 الأهدافأهم من و  .بها الخاصة أهداف المنظمة تحقيق لعمل من أجلا للإدارةمن المتوقع 

 :ما يأتي التنظيمية
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 نتائج مع الحد الأدنى من الجهود:لحصول على أفضل ال. ا1
ل من المخرجات مع الحد الأدنى من تأمين أقصى معد   فيللإدارة  ل الهدف الرئيسيتمث  

من  بأساليبهي المعنية بالتفكير والاستفادة من الموارد البشرية والمالية  فالإدارة أساساً . الجهود
 للحد من التكاليف المختلفة. الةع  عمل ف ةوبطريق ،تؤدي إلى تحقيق أفضل النتائج شأنا أن  

  . زيادة كفاءة عوامل الإنتاج:2
من خلال الاستخدام السليم لعوامل الإنتاج يمكن زيادة الكفاءة الإدارية إلى حد كبير 

هذا بدوره يؤدي إلى و  .والكسر ،الفاقدو المختلفة، ويمكن تحقيق ذلك عن طريق الحد من التلف، 
 .مةضرورياً لنمو وازدهار المنظ   عد  الذي ي  توفير الوقت والجهد والمال 

 ب العمل والعاملين:ا. تحقيق الحد الأقصى من الازدهار والرفاهية لأصح3
وهذا بدوره يساعد وبشكل كبير على  ،عمالتضمن الإدارة الجيدة حسن سير عمل الأ

جيدة  ووضع خططبيق نظام مناسب للأجور، لة في تطتوفير أقصى قدر من المنافع للعاملين والمتمث  
 ،وتشجيعهم على أداء أعمالهم بكفاءة عالية من جهة ،مللحوافز بهدف رفع الروح المعنوية له

 .المشاريع من جهة أخرىالأعمال و وارتفاع الأرباح الخاصة بأصحاب 
 . تحسين الوضع الإنساني وتحقيق العدالة الاجتماعية:4

العامة حوال الأوكذلك تحسين  ،للعاملين تعمل الإدارة بمثابة أداة للرفع من مستوى الحياة
فمن خلال زيادة الإنتاجية والتوظيف، تضمن الإدارة تحسين مستويات المعيشة  .لمجتمعل

 . العدالة الاجتماعية من خلال تطبيق سياساتها الموحدةيرتوفو  ،للمجتمع
 .(الاستمرارية) الاستمرار في مزاولة نشاطها .5
 يع.ع في المشار . النمو والتوس  6
 .مة. تحسين شهرة أو سمعة المنظ  7
 .Personal objectives.:هداف الشخصيةالأ :نياً ثا

 هذه الأهدافمن و  خاصة بهم،لديهم أهداف تكون الذين  أفرادمة من عدة تتكون المنظ  
 :أتيما ي
 .عادل مقابل العمل المنجزالجر الأ. 1
 توفير ظروف العمل المعقولة.. 2
 والتطوير والتعليم. إتاحة الفرص للتدريب. 1
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 المشاركة في إدارة وتشغيل المنظمة.. 0
 .توفير الأمن والاستقرار اللازم من الوظيفة. 0

  . Social objectives:الأهداف الاجتماعية ثالثاً:
مختلف  عن ولةمسؤ  أيضاً  عد  ت  ، ولكن العمل والعاملين صحابلأ ممثلاً  ت فقطالإدارة ليس

 :من أهمها التيو  ،المجتمع أهدافالإدارة تحقق  ومن المتوقع أن   .مةخارج المنظ   المجموعات
 .بأسعار عادلة للمستهلكينو السلع والخدمات  جودة. 1
 .المحافظة على البيئة والموارد الطبيعية. 2
 .الدفع الصادق للضرائب الحكومية. 1
 .التعامل العادل مع الموردين، والعملاء، والمنافسين. 0
 .م الأخلاقية للمجتمعالحفاظ على القي. 0

 The Need for management. :الحاجة إلى الإدارة
قادرة على كفؤة و تكون  إدارة إلى تحتاج و  ،ذات قدرة تنافسية عالية الحديثة الأعمالتكون 

عمل ال حسن سير في فريداً  موقعاً  تحتل الأن   ؛الإدارة فهناك حاجة دائمة إلى. النموالبقاء و 
لا يمكن لأي و  ،بصفة عامة مؤسسات الأعمال في الناجحةدارة لإلالحاجة  دوهذا يؤك   مة،المنظ  ب

البقاء على  مات الأعماله لا يمكن لمنظ  أي أن   ؛الةإدارة فع  وجود  تحقق النجاح من دون مة أن  منظ  
 وبالتالي .الةفع  و  ناجحة من خلال إدارة إلا   التنافسي الحالي وممارسة مهامها في العالم ،قيد الحياة

 د منوالتأك   ،التنظيمية الخاصة بالأعمال تنسيق كافة الأنشطة ماسة للإدارة من أجل هناك حاجة
الحاجة إلى الإدارة  تظهرو  .مةلمنظ  العامة لهداف الأ إنجاز تجاه معاً يقومون  عاملينجميع ال أن  

 ية:تللأسباب الآ
 جهودعلى  يه وتنسيق ورقابةتوجتخطيط وتنظيم و  تطبيق الوظائف الإدارية منعن طريقها يتم . 1

زيادة  بهدف  التوجيه والإرشادإلى  بحاجة موبالتالي فإن   فراد يعملون معاً،الأالعديد من ف. المجموعة
م المنظ   العملتحقيق  يكونوس ،تهمارغبوفقا ل الأفرادسوف يعمل  التوجيه في غيابف م،كفاءته
الاتجاه  فيهها لتوجيو ، ةيالإدار الأنشطة  لتخطيط ةضروري عد  الإدارة ت   ن  غير ممكناً، كما أمة بالمنظ  

 .الصحيح
 .وسريعة مةهداف التنظيمية بطريقة منظ  والأ تحقيق الأنشطة من أجل. 2
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مة وخارجها، وعلى جميع المستويات الإدارية داخل المنظ   الالتواصل الفع  تحقيق  من أجل.1
 .مةبالمنظ  

 لتنسيق أيضاً لدى العاملين، و  وزيادة الحماس، ، والانضباطوالإبداع التحفيزأنظمة  لدعم. 0
 .بسرعة عالية هداف التنظيميةالأ من أجل تحقيق جهودهم

 .بكفاءة وفعالية الموارد المتاحة المطلوبة باستخدام الأهداف والغايات تحقيق. 0
بة تحقيق الأهداف والغايات المطلو و  مات،الازدهار للمنظ  والاستقرار و  تحقيق النجاحمن أجل . 9

 باستخدام الموارد المتاحة بكفاءة وفعالية.
يتم القيام  كل ما  أن   من خلال ضمان على الطريق الصحيح، ووضعها ماتالمنظ   للحفاظ على. 7

 .نحو ما يريده الزبائن والعملاء هبه يوج  

 علاقة الإدارة بالعلوم الأخرى.
الأخرى، فمعظم المفاهيم والقواعد الإدارية بالعلوم  تمتاز الإدارة بارتباطها الوثيق وعلاقتها القوية   

تطبيقية. ويمكن إيضاح علاقة الإدارة  سواء أكانت علوماً إنسانية أم ،وتتأثر بأغلبهاتتداخل وتؤثر 
 : فيما يأتيبالعلوم المختلفة الأخرى 

 .Sociology :علاقة الإدارة بعلم الاجتماع
 الجانب من البشرطبيعة  دراسةوبري، الاجتماعي البش يهتم علم الاجتماع بدراسة السلوك

. ويقوم الدينيةو  ،والسياسية ،والاجتماعية ،الاقتصادية الأنشطة الجماعي، كما يهتم بمجموعة
السلوك المنحرف، والأسرة، والرأي والمجتمع، و  مجالات مختلفة كالبيروقراطية، بدراسة علماء الاجتماع

ويحاول علم . التقسيم الطبقي الاجتماعي، و عيالحراك الاجتماالعام، والتغيير الاجتماعي، و 
 هبأن   يتميزو  في سياقات اجتماعية عدة، السلوك البشري القوانين التي تحكم تحديدكذلك   الاجتماع

وغيرها من العلوم  علم الاقتصاد والعلوم السياسية من العلوم الاجتماعية، مثل اجتماعي عام علم
  .المختلفة الاجتماعيةوالعلاقات  الحقائق من مختارة مجموعة تعتمد علىالأخرى التي 

فيها  يؤثر الطرق التي وكذلك، على المجتمعالصناعة العمل و  تأثير ويبحث علم الاجتماع
 الكفاءةالتحقق في  مثل في هذا المجال العديد من المواضيعويدرس  الصناعية، على القوى المجتمع
 أوسع مثلأخرى  مواضيعحتى و  العمالية،علاقات ، والالتقنيات المستخدمة بما في ذلك، الفردية
وهنا تكمن أهمية علم الاجتماع وعلاقته بالإدارة، الأمر الذي يساعد المديرين على فهم . العولمة

 سلوك العاملين بمنظماتهم. 
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 .Psychology :علاقة الإدارة بعلم النفس
تفاعلون ويتعاملون مع ويتصرفون، وكيف ي يهتم علم النفس بدراسة الأفراد، وكيف يفكرون

والأفكار، والدوافع الكامنة من وراء  ويهتم أيضاً بدراسة جميع جوانب السلوك، والمشاعر،. المجتمع
 . هذا السلوك
الة، وذلك من خلال ز علم النفس الصناعي على وجهة النظر الإدارية والتنظيمية الفع  ويرك  

المشتركة في تقييم الأداء، وكفاءة التصميم  القضايا ويشمل ،الاستخدام السليم للموارد البشرية
فيركز أكثر على الموظفين، ويهتم  ا علم النفس التنظيميالوظيفي، واختيار الموظفين والتدريب. أم  

بجوانب فهم وتعزيز رفاهية وتنمية قدرات الموظف الفردية، إضافة إلى الاهتمام بجوانب عدة أخرى  
، والممارسات الإشرافية وغيرها. ولهذا تكمن العلاقة كضغوط العمل، ومواقف وسلوك الموظفين

ل على المديرين فهم سلوك وتصرفات العاملين القوية بين علم النفس والإدارة الأمر الذي يسه  
 مة.والتعامل معهم من أجل تحقيق أهداف المنظ  

 .Political Science :علاقة الإدارة بالعلوم السياسية
 الدولة والسياسة الذي يدرس الاجتماعية العلوم رع منالعلوم السياسية هي ذلك الف

 النظرية والعملية، والتطبيقات المختلفة النظم السياسية بتحليل على نطاق واسع وتهتم .والحكومة
 .السلوك السياسيدراسة و ، للسياسة

الأنظمة السياسية هذه  داخل يعيش اكل فرد من   أن   في حقيقة العلوم السياسية وتكمن أهمية
 فهمهناك ضرورة أكب لكان   ظهور العولمة ومع ،الاقتصاد السياسي العالمي في اتالتي تتأثر بالتغير  

العلاقة بين العلوم السياسية والإدارة  وبالتالي، فإن   .الأخرىالمختلفة البلدان  الأنظمة السياسية في
ون الجيدون هم المديرون علاقة مترابطة وقوية، ويؤثر كل منهما على الآخر، فالمدير  عد  علاقة ت  

ف على العمل معها وفقاً للظروف الذين لهم القدرة على فهم كافة الجوانب السياسية، والتكي  
 البيئية المتاحة.

 .Philosophy :علاقة الإدارة بعلم الفلسفة
 فحل المشاكل .فيهالذي نحن  مكاننا في ذلك بما الفلسفة السعي لفهم العالميقصد ب

وخاصة  مهمة، منها يجعل فائدتها. وهذاغير المحدود  من الفلسفة ريطو   القدراتع تجميو ، وتحليلها
 الفلسفة ومنح السلطات والمسؤوليات الإدارية. فالقليل أو الكثير فيمناصب القيادية بالنسبة لل

المهارات القابلة  العديد من الفلسفي ينمي التدريبو  ،أي وظيفة متطلبات ويكمل بسهولة نيمك  
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ولهذا يرتبط علم الفلسفة  م الوظيفي،التقد   في على المدى الطويل اً أمراً مهم عد  ، وهذا ي  رللتطو  
 وثيقاً بالإدارة. ارتباطاً 

 Anthropology.  :نثروبولوجيا )علم الإنسان(الأعلاقة الإدارة ب 
البشر، سلوك نثروبولوجيا بدراسة المجتمعات، الأمر الذي يساعدنا في معرفة تهتم الأ

 بين ف على أنماط السلوكوكذلك التعر  ، والمواقف، طتهم، واختلافاتهم في القيم الأساسيةوأنش
مبادئ  للكشف عن وتسعى الأنثروبولوجيا. المختلفةمات داخل المنظ  في مختلف البلدان و  البشر

 وأحجام أشكال في نفسهع ذلك التنو  المجتمعات البشرية، بما في  كل التي تنطبق على السلوك
النظرة إلى العالم وغيرها. وهذا و الكلام، والدين، والملابس، و ، والعادات والتقاليد، ام البشريةالأجس

يستفاد منه في  يمكن أن   مجتمع، أي في الحياة من جوانب أي جانب لفهم إطاراً مرجعياً ر يوف  
 .ماتالجوانب الإدارية المختلفة في المنظ  

 .Economics :علاقة الإدارة بعلم الاقتصاد
 واستهلاك السلع، الإنتاج والتوزيع يقوم بتحليل الاقتصاد هو العلم الاجتماعي الذي 

 اتخاذ الخياراتالدول والشركات و  والحكومات يدرس كيف يمكن للأفراده ن  كما أ  والخدمات،
 دراسةالاقتصاد أيضاً  . ويتضمنةغير المحدود احتياجاتهم لتلبية الموارد الشحيحة بتخصيصالخاصة 

 .والنفقات الحكومية ،والضرائب ،الإنتاجو  ،والدخل ،المالرأس  واستثمار ،والأرض ،الةالعم
 الرفاهية الخاصة وتقييم العمل الإضافي، زيادة لمعرفة كيفية الرفاهيةمستوى  لقياسكذلك  ويسعى
يه كل هذا له أهمية بالغة في الإدارة، فالاقتصاد يساعد الإداريين على توج  .والفقراء بالأغنياء

 مات.أعمالهم نحو اتخاذ قرارات سليمة للمنظ  
 .Mathematics :علاقة الإدارة بعلم الرياضيات

 هي العلمف .من حولنا فهم العالم التي تساعدنا على الخفيةتكشف الرياضيات الأنماط 
مع و الإثبات، و  الاستدلال، مع والملاحظات، والقياسات، البيانات مع الذي يتعامل المتنوع

الرياضيات  وتعتمد .النظم الاجتماعية وغيرهاو السلوك البشري الطبيعية و  للظواهر الرياضية النماذج
حتى و ، والمحاكاة، الملاحظة للمعايير، ويتم توظيف وفقاً  المراقبة بدلًا من التركيز على على المنطق

 .الحقائقكتشاف وسائل لا  التجربة
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مج الحاسوب في سرعة وسهولة عملية سهم الاستخدام الواسع لبحوث العمليات وبراأكما 
مات الإدارية تعتمد اعتماداً كبيراً على هذه البامج مات. فأغلب المنظ  اتخاذ القرارات الإدارية بالمنظ  

 من أجل الوصول إلى قرارات رشيدة وناجحة وبأقل تكلفة ممكنة.
 .Law :علاقة الإدارة بعلم القانون

م المجتمع بقصد الحفاظ على النظام الاجتماعي، القانون هو نظام من القواعد التي تحك
وجود  ضمان على وتساعد القوانين والممتلكات، الأفراد وإعلاء العدالة، ومنع وقوع الضرر على

يطبق  يجب أن   نفس القانون هو أن   ساسالأ بدأ. والمحقوق الناس ترم فيهتح   وسلمي مجتمع آمن
عليهم  الذين يجبالمسئولين الحكوميين وغيرهم و والحكومات  بما في ذلك الشرطة، الجميع على
 .للقانون وفقاً  الواجبات العامة تنفيذ

مات بها، كقوانين الشركات ضع الدول العديد من القوانين التي تنظم آلية عمل المنظ  تو 
وقوانين العمل والعاملين وغيرها. وحتى يكون المديرون ناجحين في أعمالهم يجب عليهم الإلمام قدر 

تطاع بهذه القوانين حتى يتمكنوا من حل الكثير من المشاكل، وكذلك حتى يتم تفادي اتخاذ المس
 العديد من القرارات التي قد تكون مخالفة لهذه القوانين.

 .Management levels :مستويات الإدارة
الحدود بين المناصب الإدارية المختلفة في  رسم الإدارية إلى خط المستويات يشير مصطلح  

العاملة  ىوتزداد أعداد القو ، فعدد المستويات الإدارية يزداد عندما يزداد حجم الأعمال مة،لمنظ  ا
ومقدار السلطة التي  ،المستويات الإدارية تحدد سلسلة الأوامر ن  أكما   .مة والعكس صحيحبالمنظ  

 كل وفي، سةرئي ثلاثة مستوياتويمكن تصنيف المستويات الإدارية في  منصب إداري. كليتمتع بها  
وفقاً للصلاحيات  ن بتنفيذ الأدوار والوظائف الإدارية المختلفةو مستوى إداري، يقوم الأفراد المدير 

 والمستويات الإدارية الثلاثة للإدارة هي: ،مسبقالهم المحددة 
 الإدارة العليا أو الإدارة الإدارية.. 1
 .الإدارة الوسطى أو الإدارة التنفيذية. 2
 نيا أو الإدارة الإشرافية.الإدارة الد. 1

  . Top-Level management:الإدارة العليا أو الإدارة الإداريةأولًا: 
وعلى جميع ، مةولة عن صياغة سياسات الأعمال بالمنظ  الإدارة العليا هي الإدارة المسؤ 
الذي يذي الرئيس التنفو  ،من مجلس الإدارةالعليا دارة تتكون الإالقرارات المهمة على هذا الصعيد. و 
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مثلين عن المساهمين، أي عبارة عن مجموعة الممجلس الإدارة و  ،المدير العامبالرئيس أو  سمى أحياناً ي  
يتم تحديد منصب الرئيس  وبالمثل مة.المنظ  بل مساهمي يتم اختيارهم من ق  ذين الأشخاص ال

 ،المصدر النهائي للسلطة الإدارة العليا د  عت  و  .مةأو المنظ   بل مجلس إدارة المؤسسةالتنفيذي من ق  
 العاملينللأفراد  يص الدور الرئيسلخويمكن ت .ةمنظ  تدير الأهداف والسياسات للموهي التي 

 :تيالنحو الآ العليا علىدارة بالإ
 .مةالمنظ  بطط الخسياسات و الهداف و الأد يدتح. 1
 .مةإدارة وتجميع الموارد المتاحة للمنظ  . 2
 .تتطلب التفكير والتخطيط واتخاذ القرارالتركيز على الأعمال التي . 1
 .تكريس وإعطاء المزيد من الوقت على عمليات التخطيط والتنسيق والتنظيم. 0
 مة.إعداد الخطط الاستراتيجية والسياسات العامة للمنظ  . 0
يكون للأفراد العاملين بالإدارة العليا السلطة والمسؤولية المطلقة، وهي السلطة الأعلى أو . 9
 ولين مسؤولية مباشرة تجاه المساهمين، والحكومة،ون المسؤ عد  م ي  مة. كما أن  ائية في المنظ  النه

مة يعتمد إلى حد كبير على مدى كفاءة صنع القرار نجاح أو فشل المنظ   حيث أن   والجمهور العام؛
 بلهم.المتخذ من ق  

هارات الفكرية والقليل من يتطلب الأفراد العاملون في مستوى الإدارة العليا الكثير من الم. 7
 المهارات التقنية.

 إصدار التعليمات اللازمة لإعداد الميزانيات، والإجراءات، والجداول الزمنية وغيرها.. 6
 .رة الوسطى كمدراء الإدارات وغيرهمتعيين الأفراد التنفيذيين لمستويات الإدا. 6

 مة.للمنظ   القيام بعمليات التفاعل والاتصال مع العالم الخارجي. 15
 . Middle-Level management:ثانياً: الإدارة الوسطى أو الإدارة التنفيذية

فهي الإدارة التي تتلقى الأوامر والتعليمات  ،الإدارتين العليا والدنيابين هي الإدارة التي تربط  
، راتالإدا مديريمن تتكون تمريرها إلى مرؤوسيهم. و تقوم بالقيادات العليا أو المديرين و من 

 ،وغيرها ومديري الشراء ،ديري الماليةمالإدارات وتشمل  وكلاء أو نواب المديرين،و الفروع،  مديريو 
في حين يتضمن الوكلاء أو نواب  المحلية،ع و فر رؤساء الوحدات أو الالفروع  ومدير بينما يشمل 

 الإنتاج وغيرها. ريومساعد أو نائب مد ،المديرين مساعدين ومعاونين المديرين كمساعد مدير المالية
لمساعدة ن في هذا المستوى الإداري بعض الاقتراحات والآراء لكبار المديرين بهدف او م العاملويقد  
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بل ق   ولين في الإدارة الوسطى منالأفراد المسؤ  واختيار يتم تحديدو  على تحسين أهداف التنظيم،
 :تيالوسطى على النحو الآ ات بالإدار ص المهام الرئيسة للأفراد العاملينيويمكن تلخ .العليادارة الإ
 .العليارة للإدا المشورةو توصيات التقديم . 1
 .لتوجيهاتها إعدادها بواسطة الإدارة العليا، ووفقاً  تنفيذ السياسات والخطط التي ت   . 2
 .القيام بعمليات التنسيق لجميع أنشطة الإدارات. 1
 ا.التواصل المستمر مع الإدارات العليا والدني. 0
 إعداد الخطط القصيرة الأجل، والخاصة بإداراتهم.. 0
 محدودة، فهي وسيط بين الإدارتين العليا والدنيا. للإدارة الوسطى سلطة ومسؤولية. 9
 .ولة مسؤولية مباشرة أمام الرئيس التنفيذي ومجلس الإدارةمسؤ  عد  ا ت  كما أن  . 7
 .القليل من الفكريةتتطلب الكثير من المهارات الإدارية والتقنية، و . 6
 .المشاركة في توظيف وتدريب العاملين بمستويات الإدارة الدنيا. 6

 تقييم أداء العاملين والوكلاء ومساعدي المديرين بالإدارات.. 15
 تفسير وشرح السياسات والإجراءات للعاملين في المستويات الدنيا.. 11

  Lower-Level management:ثالثاً: الإدارة الدنيا أو الإدارة الإشرافية
الخط الفاصل بين مستوى الإدارة  فهو ،مةبالمنظ   الإدارة الدنيا المستوى الإشرافي مستوى د  عي  

في  يتم اختيارهم الذين العاملين من الملاحظين والمشرفينهذا المستوى يتكون و  ،الوسطى والعاملين
ن في هذا المستوى بالعاملين العاملو  الأفرادسمى وي  مة. بالمنظ   الوسطىبل الإدارة من ق   الغالب

 المشرفين والمشغلين التنفيذيين الأوائل.
ص المهام الرئيسة للأفراد العاملين بالإدارات الدنيا أو الإشرافية على النحو يويمكن تلخ

 :تيالآ
 .والرقابة القيام بعملية الإشراف والتوجيه. 1
 تنمية وتطوير الروح المعنوية للعاملين.. 2
 ال بين العاملين والإدارة الوسطى.افظة على التواصل الفع  المح. 1
عن الأداء،  ا تبل  الإدارة أيضاً كما أن    بل الإدارة،تخذ من ق  إبلاغ العاملين عن القرارات التي ت  . 0

 والصعوبات، والمشاعر، والمطالب، وتقديم المساعدة في حل شكاوى العاملين.
 عداد الخطط اليومية والأسبوعية والشهرية.نيا بإالمديرون في المستويات الد يقوم. 0
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تكون السلطة للأفراد العاملين في المستويات الدنيا محدودة، ولكن المسؤولية المهمة هي الحصول . 9
 على العمل المنجز من العاملين.

 بإعداد التقارير الدورية عن أداء العاملين.القيام . 7
 تلفة للعاملين.تحديد وتعيين الوظائف والمهام المخ. 6
 مة.تساعد في خلق الشعور بالانتماء لدى العاملين، والذي يساعد في بناء صورة المنظ  . 6
 

 (: مستويات الإدارة1الشكل )
 

 
 

 .Managerial skills :المهارات الإدارية
 الإدارية مهارات معينة من شأنا أن   من وعلى اختلاف مستوياتهو يمتلك المدير  يجب أن  

مة الموارد الأكثر قيمة ن في المنظ  و المهارات التي يمتلكها المدير  عد  . وت  ن أداء مهامهم بنجاحنهم متمك  
تؤدي إلى  ويمكن أن   ،ضعف المهارات الإدارية للمديرين فشلًا للأنشطة الأكثر نجاحاً  عد  ي  كما   لها،

 .وزوالها مةالمنظ  إفلاس 
فهي تحتاج إلى المعرفة  ،على الإطلاق السهلةت بالعملية الإدارية ليس هامممارسة الم إن  

جد التسلسل الهرمي، والهيكل التنظيمي، ال. وبسبب ذلك و  وبشكل فع   الأدائهوالخبة اللازمتين 
من التعليم والمهارات بهدف الانتقال من  مع قدر كاف   مةبالمنظ  وتوفرت الإمكانيات لكل عضو 

ل المهارات لى أعلى المستويات الإدارية. وتمث  نها إوم ،ت الدنيا إلى المستويات الوسطىياالمستو 
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الحصول و م هذه المعرفة ويمكن تعل   .الإدارية ببساطة المعرفة اللازمة لتحقيق بعض الأنشطة أو المهام
يمكن تطوير وتنمية كل مهارة من خلال  ، لذلكعليها عن طريق التطبيق العملي لهذه الأنشطة

 .م والخبة الخاصة بالأفرادالتعل  
فالموهبة عبارة عن شيء . وجد هناك تعريفات كثيرة عن المهارات التي تتحدث عن الموهبةتو 

فلا يمكن  ،ل هبة من الطبيعة عن شيء داخل الأشخاص الموهوبينويمث   ،شخصي يمتلكه الفرد
كة أو هبة الفن، وبغض النظر عن ن بمل  و يولد الفنان ففي العادة .يكونوا فنانين لجميع الأشخاص أن  

دما نتحدث عن المهارات وعن .همفي تطوير هذه الهبة لتحسين مهارات فن   يستمرون هبهمموا
ملين االع تمامفنحن نتحدث عن مهارات المديرين للوصول إلى كفاءة عالية في طريقة إ الإدارية

 لدى المديرين مهارات من شأنا أن  تتوافر  يجب أن   التابعين إليهم لمهام عملهم؛ وبسبب ذلك
 .المهام بكفاءة وفاعلية عالية هذه لضمان أداء لتقنيةم على إدارة الأفراد واتساعده

يوجد ثلاثة أنواع رئيسة من المهارات التي ولتحقيق العملية الإدارية الناجحة في أي منظ مة 
 :وهذه المهارات هي ،لا غنى عنها

 المهارات الفنية.. 1
 المهارات الإنسانية.. 2
 الفكرية.المهارات . 1
 .Technical skills :المهارات الفنيةلًا: أو 

برامج استخدام ومن أمثلة المهارات الفنية  .هي تلك القدرات الضرورية لتنفيذ مهمة معينة
انونية، الكمبيوتر، واستكمال البيانات المحاسبية، وتحليل الإحصاءات والتسويق، وكتابة الوثائق الق

المهارات الفنية في الغالب من خلال البامج  الحصول على أو رسم تصميم هندسي جديد، ويتم
شهادة  على أو من خلال الحصول ،ديريها أو موظفيهالممة لمنظ  ارها توف   التدريبية التي يمكن أن  

حيث العديد من الكليات الجامعية في جميع أنحاء العالم تسعى إلى إمداد الخريجين  ؛جامعية
 .مفي أداء أعماله جحينلكي يكونوا نابالمهارات التقنية اللازمة 

فهي  الموكلة إليهم، تقنيات مختلفة من أجل إتمام المهام رينلمعرفة المديالفنية تضيف المهارات و 
المهارات التي تكون هناك  ، ولكنها أيضاً وغيرهاليست فقط للعمل على الأجهزة أو المعدات 

 هاسويقع المختلفة من المنتجات وتاج الأنوا إنتو التصميم، و  ،زيادة في المبيعاتالحاجة لها لتحقيق 
مة في ويمتلك مهارات متقد   ،يعمل في قسم المبيعاتالذي شخص ال فعلى سبيل المثال وغيرها،

هذه  خلال تواجده في الحصول عليها من خلال التعليم والخبة والتي ت    ،علوم المبيعات وتقنياتها
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ليصبح مديراً  مثالياً  حلاً يكون  ن أن  يمك، مات أخرى مختلفةالإدارة نفسها أو من خلال منظ  
 .هذا المجاللديه المهارات الفنية العالية والمتخصصة في  ن  لأ ؛للمبيعات
 ها ليست شيئاً ذا أهمية عاليةالمهارات التقنية الأكثر أهمية لمديري المستوى الأول، ولكن عد  وت  

من الأسفل إلى مة بالمنظ   ن من خلال التسلسل الهرميو لكبار المديرين، فكلما يصعد العامل
 .هذا النوع من المهارات أهميتهيفقد  ،الأعلى

 .Human skills :ةالإنسانيثانياً: المهارات 
الرؤساء  الزملاء، أوأو  ،سواء أكانوا المرؤوسينتنطوي على مدى القدرة على تحفيز الأفراد  

تعزز النجاح  خرين بطريقة من شأنا أن  تتعلق بخبة الفرد في التفاعل مع الآ الذلك فإن   ؛مةالمنظ  في 
تحقيق  من أجلضرورية للمديرين  نسانيةفي إنجاز الأعمال. وغالباً ما تكون بعض المهارات الإ

وتطوير  ،نشاء المواقف الإيجابية تجاه الآخرينكذلك لإة والتحدث(، و ادثال )المحالاتصال الفع  
من أجل العمل  ،م المعرفة اللازمة للمديرينتقد  و مة. في المنظ   ات العملالتعاون بين أعضاء مجموع

وبدون ، الأفرادمة هي العمل مع حد أهم المهام للمديرين في المنظ  أ ن  إحيث  ؛نص آخريمع أشخا
يصبحوا  أن  ن هذه المهارات المديرين وتمك   .لن يكون هناك حاجة لا للإدارة أو للمديرين أفراد

لين بهدف تحسين الأداء، وكذلك للاستخدام وبأكثر فعالية نهم أيضاً من تحفيز العامقادة، وتمك  
 لذلك فهي من أهم المهارات التي يجب أن   ة لدى العاملين في العمل؛للطاقات الإنسانية الكامن

مهمة جداً لجميع المستويات  عد  المهارات الإنسانية أو الشخصية ت   كما أن    .نو يكتسبها المدير 
 .مةالهرمية في المنظ  

 .Conceptual skills :المهارات الفكرية ثالثاً:
والحد من هذا التعقيد إلى المستوى ، معينة تالقدرة على فهم درجة التعقيد في حالاتتطلب 
تستمد مسارات محددة للعمل. ومن أمثلة الحالات التي تتطلب المهارات الفكرية  الذي يمكن أن  
 استراتيجيةير المنافس في ييف في المنظمة، وتغالتي تؤثر على أنماط التوظ واللوائح إقرار القوانين

مما يؤثر في ناية المطاف على أنشطة الإدارات الأخرى في  ،ةمعينالتسويق، أو إعادة تنظيم إدارة 
 .مةالمنظ  

وهذا يعني الرؤية الكاملة من خلال التحليل  للتفكير،ل المهارات الفكرية القدرة الإدارية تمث  و 
وتساعد هذه المهارات  .تلفة للتنبؤ بمستقبل الأعمال أو الإدارة ككلوالتشخيص للحالات المخ

تلبي  واتخاذ القرارات التي من شأنا أن   ،الإدارات عملأبعد من أهداف إلى المديرين على النظر 
  .لأعماللهذه االأهداف العامة 
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مستوى الإدارات  فين و ما يحتاج إليها المدير  أساسية وجوهرية لكبار المديرين، وقليلاً  عد  وت  
ما نا كل  ن  كما أ  .ا لا تكاد تكون مطلوبة للمديرين على مستوى الإدارات الدنياوأن   ،الوسطى

 .الأهميةهذه المهارات تزداد في  صعدنا من أسفل الهرم الإداري إلى أعلاه، فإن  
 ،سلوك المجموعةكذلك ة من خلال فهم السلوك البشري و نسانيويمكن تطوير المهارات الإ

هي . و الأنشطة التنظيميةعلى  من خلال معرفة العوامل المختلفة التي تؤثر تطويرهاكذلك   ويمكن
ولا يتم تطوير هذه المهارات من خلال  ،على جمع المعلومات، والتفكير، والتحليل النقديتعتمد 
ديرين من ن الميمك   المهارات يكون من خلال إقامة إطار من شأنه أن  هذه وما يعزز تنمية  ،الحدس

 .الإدارية المختلفةالات الحالاستجابة لمختلف العوامل التي تؤثر على 
 
 

 (: المهارات الإدارية2الشكل )
 

 
 

 ؟ مهنة مفن أ ،علمهل الإدارة 
 مفيما إذا كانت الإدارة فن أم علم ألدى كثير من المهتمين بالإدارة كثيراً ما يثار سؤال مهم 

والرسوم البيانية  الأرقام ا تستخدمعلم لأن   اعتبارهافلم وفن ومهنة. ع يمكن اعتبار الإدارةف .مهنة
 ا تستخدملأن   فنواعتبارها  .التنظيمية المشاكل من أجل حل الأساليب الإحصائيةغيرها من و 

 لمشاكلامن أجل حل وإجراءات ثابتة قواعد صارمة ولا تتبع  والمواقفالخبات، المهارات و 
يقوم بها أفراد متخصصون ضمن الهياكل التنظيمية للمؤسسات ه هنة لأن  مواعتبارها  .التنظيمية

 والشركات.
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 .Management as a science  :علمالإدارة أولًا: 
م والمقنن من المعارف المتعلقة بحقل معين من العلوم. وهو المنهج لعلم هو الهيكل المنظ  ا 

يحتوي على  مالمعرفي المنظ  وهذا الهيكل  ،فةالذي يؤسس علاقة السبب والتأثير بين المتغيرات المختل
والتنبؤ بنتيجة  ،مجموعة من المفاهيم والمبادئ والنظريات التي تساعد على تفسير الأحداث

ادها مستقبلًا. وهذه المبادئ والنظريات يمكن استخدامها بشكل عمومي تخاالإجراءات التي يتم 
الحقائق الأساسية و ل هذه النظريات والمبادئ وتمث   .ويمكن تطبيقها في ظل ظروف مختلفة ،وشامل

ويتم تطوير هذه المبادئ أو الحقائق عن طريق الأساليب  ستمدة من خلال النتائج التجريبية،الم
وعندما يتم التحقق منها  .العلمية المختلفة من خلال إجراء التجارب والملاحظات والاختبارات

فالعلم يشرح "لماذا" للسلوك  يقها،صبح مبادئ يمكن تطبت ،د من دقتهاللتأك   أو افتراضياً  تجريبياً 
 .البشري

فهناك مجموعة من  .ا تحتوي على جميع الخصائص الخاصة بالعلمعلم لأن   عد  والإدارة ت  
هذه المبادئ تساعد  وأن  ، والمبادئ أصبحت متوفرة الآن في كل وظيفة ،الهياكل المعرفية في الإدارة

ل المبادئ فعلى سبيل المثال هناك عدد من المبادئ التي تشك   .يةعلى تحسين الفعالية الإدار 
 لهذه المبادئ. وبالمثل ال وفقاً بالتالي يتم تصميم هيكل التنظيم الفع   ،التوجيهية لتفويض السلطة

ل فالميزانيات، ومحاسبة التكاليف، وتحليل النسب، ومعد   .هناك العديد من التقنيات في مجال الإدارة
هي  (PERT) وشبكة بيرث ،الاستثمار، وأسلوب المسار الحرج، وتقييم البامجالعائد على 

المجال علمياً،  عد  طلق أو أن ن  ن   . ويمكن أن  بعض من هذه التقنيات التي تسهل لقيام إدارة ناجحة
 (1):إذا كانت

 أساليب التحقيق تكون منهجية وتجريبية.. 1
 يمكن طلب المعلومات وتحليلها.. 2
 تكون تراكمية وقابلة للنقل. النتائج. 1

 خصائص العلم:
 : Universally accepted principles  :. مبادئ القبول عالمياً 1

 الات، وفيــــــــــــويمكن تطبيق هذه المبادئ في جميع الح ،ل المبادئ العلمية الحقائق الأساسيةتمث   

                                                            
1- Tripathi, P. C and Reddly, P. N., 2008: Principles of Management, 4th edition, 

McGraw-Hill Publishing Company Ltd, p. 10.  
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اذبية يمكن تطبيقه في جميع البلدان فعلى سبيل المثال قانون الج. وعلى جميع الأماكن ،الأوقات كل  
تحتوي على بعض المبادئ الأساسية التي يمكن  دارة أيضاً والإ .بغض النظر عن الوقت أو المكان

أو  اً كان نوعهامات أي  ق في جميع المنظ  مر. فهذا المبدأ يطب  وامثل مبدأ وحدة الأ تطبيقها عالمياً 
 .حجمها

 : Experiment and observation :. التجربة والملاحظة2
 .ا تقوم على المنطقأي أن   ؛تستمد المبادئ العلمية من خلال البحث العلمي والملاحظة

مبادئ الإدارة  . وبالمثل فإن  الأرض تدور حول الشمس ثبت علمياً  فعلى سبيل المثال مبدأ أن  
 ،جارب الطويلةوالتت هذه المبادئ من خلال النظريات ضعفقد و   ،البحث العلمي إلى تستند أيضاً 

الأجر العادل للعاملين ساعد في خلق قوة عمل مرضية  والخبات العملية الكبيرة. فمثلًا لوحظ أن  
 .بينهم

 : The Relationship of cause and effect :. علاقة السبب والتأثير3
ال على سبيل المث السببية بين المتغيرات المختلفة، ضعت مبادئ العلوم على أساس العلاقةو  

وينطبق  .،فالسبب هو التدفئة والنتيجة هي التوس  . عندما يتم تسخين المعادن، يتوسع نطاقها
المسؤولية فعلى سبيل المثال مبدأ عدم التكافؤ )التوازن( بين السلطة و  ،الشيء نفسه على الإدارة

كذلك لو يتم و  ،يكون له التأثير في أي فعالية يمكن أن   يؤدي إلى عدم الفعالية، فسبب عدم التوازن
 م سيؤدون أعمالهم بفعالية وكفاءة عالية.إعطاء العاملين المكافآت والأجور العادلة فإن  

  Test the validity and predictability: :. اختبار الصلاحية والقدرة على التنبؤ4
وفي كل مرة سوف  ،يمكن اختبار صلاحية المبادئ العلمية في أي وقت بأي عدد من المرات

ع الأحداث المستقبلية بدرجة يمكن توق   لاوة على ذلكوع لنتيجة،عطي هذه الاختبارات نفس ات
 . معقولة من الدقة باستخدام المبادئ العلمية

ويكون قابل  ،على أساس النتائج السليمة والمبادئ الدقيقة اً معرفي هيكلاً ويمكن وصف العلم 
ائجه يمكن تطبيقها بأمان في جميع الحالات. نت كما أن   ،فهو مخزن للحقائق الأساسية للتحقق،

غيرها من العلوم التي وضعت بعض المبادئ والقوانين ذات طابع ك ولهذا يمكن اعتبار الإدارة علماً 
كن الإدارة ليست علماً دقيقاً كالعلوم الطبيعية الأخرى مثل الفيزياء لعالمي وقابلة للتطبيق. و 

يتعامل  نهكو لعدم دقة علم الإدارة   غيرها؛ والسبب الرئيسوعلم الأحياء وعلم الفلك و  والكيمياء
علم الإدارة يقع في مجال  ولهذا فإن   ،ه من الصعب التنبؤ بدقة سلوكهم وتصرفاتهموأن   ،مع البشر

 .العلوم الاجتماعية
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  Management as an art .:فن: الإدارة ثانياً 

الشخصية لتحقيق النتائج  لمهاراتينطوي الفن على التطبيق المنهجي للمعرفة النظرية وا
جهود إحداث وتحقيق النتائج المرجوة من خلال  ،وظيفة الفن فهي إحداث تغييرا أم   .المرجوة

لتحقيق النتائج العملية الدقيقة ه هو المعرفة لأن   ؛ل الفن 'الكيف' للسلوك البشريويمث   متعمدة،
والفن هو أساس  ،فنان أسلوبه الخاصكل لدى   والفن هو عملية شخصية باعتبار أن   .الملموسة
النجار الذي يصنع الأثاث من ف .ويقاس نجاح أي فنان عن طريق النتائج التي يحققها ،الإبداع
 .ان أمثلة من الفنعد  ل الحلي ي  وصائ  الذهب الذي يشك   ،الخشب

 .المستمرة العملية ويصف الفن كيفية عمل الأشياء وإمكانية تحسينها من خلال الممارسة
الطرق العملية للقيام بهذه الأمور. والفن يتضمن تحديد الفن هو النتيجة الموجهة التي تنطوي على ف

في تحقيق النتائج المرجوة من خلال  فهو السبب الرئيس ،أيضاً التطبيق العملي للمعرفة النظرية
 ية:تويمكن اعتبار الإدارة فن للأسباب الآ استخدام المهارات اللازمة.

 : Practical knowledge :ة العملية. المعرف1
 فمن المهم أن   ،فقط كافية عد  لنظرية التعليمية لا ت  فاكل فن يتطلب المعرفة العملية اللازمة. 

قد لا ه فإن   اً جيد الشخص فناناً صبح يفعلى سبيل المثال ل .نعرف التطبيق العملي للمبادئ النظرية
يستخدم تصاميم مختلفة،  لكن يمكنه أن   ،الفرش أنواعبالألوان المختلفة و  يكون على علم كاف  

 أن  لأي مدير  ه لا يمكن أبداً كما أن  . وعمل أبعاد وأوضاع معينة لاستخدامها بشكل مناسب
في الإدارة مثلًا، بل يجب  يكون ناجحاً فقط من خلال الحصول على درجة جامعية أو دبلوم عال  

 .دئ المختلفة في المواقف الحقيقية خلال عمله كمديربكيفية تطبيق المباعالية يكون على معرفة  أن  
 : Personal skills :. المهارات الشخصية2

القاعدة النظرية ربما تكون واحدة لكل فنان، ولكن كل فنان له النهج  على الرغم من أن  
مستوى نجاح وجودة الأداء يختلف من  وهذا هو السبب في أن   .والأسلوب الخاص تجاه وظيفته

 تهمدير طريقته الخاصة في إدارة الأمور على أساس خبته ومعرففلكل  .لى آخرشخص إ
يكون  البعض الآخرين شخصية، ولهذا السبب تجد بعض المديرين يمتازون بالكفاءة في حين أن  ال
 .ئاً سي همؤ أدا
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 : Creativity :. الإبداع3

وتجعل من الموارد المتاحة  فهي توضح الأوضاع الجديدة ،اً إبداع د  عت   كأي فن آخر، الإدارة
ا تتطلب ربط وتشكيل لأن   حد الفنون الأكثر إبداعاً أ عد  الإدارة ت   فإن    الواقعأكثر إنتاجية. وفي

فهي فن تأمين  نجاز أهداف محددة في بيئة متغيرة،المواقف وفهم سلوك الأفراد في العمل لإ
 الاستجابة المطلوبة من الأفراد.

 :  Perfection through practice:مارسة. الإتقان من خلال الم4
أكثر كفاءة من ويكون  ،متقناً لعمله فكل فنان يصبح اً،مثاليمديراً الممارسة من الفرد  تخلق

من خلال فن التجربة والخطأ في  الأداء الجيدن و وبالمثل يتعلم المدير  ،خلال الممارسة المستمرة
 في ينوعلى مدى سنوات عديدة يجعلهم مثالي ،تابعة تطبيق مبادئ الإدارةبمولكن  ،البداية

 .وظائفهم الإدارية
بل يمكن اعتبارها فناً  ،الإدارة هي فن وتتطلب تطبيق مبادئ معينة ن  وهكذا يمكن القول إ

ا تتعامل مع مواقف مختلفة للسلوك البشري في العمل بهدف تحقيق الأهداف لأن   ؛من الطراز الأول
  .المنشودة

 .Management as a profession :ةمهنالإدارة ثالثاَ: 
رة، والمنافسة فصل الملكية عن الإداو تزايد حجم وحدات الأعمال، منها عوامل عديدة أدت 

مهنة مهمة المدير أصبحت ، فإلى زيادة الطلب على المديرين المؤهلين مهنياً  المتزايدة وغيرها
 هيالمهنة و  .مهنياً  شيءيدار كل  من الضروري بأن  فأصبح  ،نتيجة لهذه التطورات متخصصة جداً 

الخاصة ساسيات الأ ومن صصة والاستعداد الأكاديمي المكثف،الوظيفة التي تتطلب المعرفة المتخ
 :أتيما ي بالمهنة

 : Specialized knowledge :. المعرفة المتخصصة1
أقصى ويجب بذل  ،يكون للمهنة نظام معرفي يمكن استخدامه لتطوير المهنيين يجب أن  

وبالمثل يجب على المختلفة.  المبادئ والتقنياتات ذات العلاقة بهود المهنية لاكتساب الخب الج
 .المختلفة ةيالإدار  المجالاتاللازمة في ات التفاني والمشاركة لاكتساب الخب  ينالمدير 
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 : Formal education and training :. التعليم النظامي والتدريب2
لتطوير  التي تقوم بإعداد البامج التعليمية والتدريبيةد والجامعات يوجد عدد كبير من المعاه

مهنة دون المرور عب دراسات أو دورات أي  ممارسة المهن الإدارية المختلفة، فلا يمكن لأحد
 .  متخصصة

 : Social obligations :. الالتزامات الاجتماعية3
للمهنيين للرغبة في خدمة  فع الأساس المقام الأول هي الداولكن في ،لمهنة هي مصدر رزقا 
ليس فقط  مسئولونالمديرين  وبالمثل فإن   ،بالمعايير والقيم الاجتماعية الأعمالتتأثر كما و . المجتمع

ذات وخدمات  اً ر سلعيوف   الأمر الذي يمكن أن  أمام المجتمع،  ولكن أيضاً  ،العملأمام أصحاب 
 .وبأسعار معقولة للمجتمععالية جودة 

 :Code of conduct :نة قواعد السلوك. مدو 4
والتي تتضمن بعض القواعد والأنظمة  ،يلتزم أعضاء المهن بمدونة لقواعد السلوك يجب أن    

أو  اتالجمعي يبل ممثلويتم فرض مدونة قواعد السلوك من ق   ،والأعراف والنزاهة والأخلاق الخاصة
ويمكن معاقبة أي عضو ينتهك مدونة  ء،الأعضالضمان تحقيق الانضباط الذاتي بين  اتالنقاب

 ، ويمكن أيضاً سحب عضويته.هذه قواعد السلوك
 : Representative of the association & union :. ممثل الجمعية أو النقابة5

كافة المشاكل تساعد في حل  هذه الهيئة و  لتنظيم المهن، تمثيلية أمر لا بد منهاليئة الهوجود 
الجمعية أو النقابة الجهة الرسمية التي يلجأ إليها الأعضاء للمطالبة  د  عوت   التي تواجه الأعضاء،

 بحقوقهم.
ا ن  إولذلك ف ،مهنةللعدة أساسيات تماماً  لا تستوفيدارة الإ أن   مما ذكر أعلاهلنا يتضح 

  :يةتليست مهنة كاملة للأسباب الآ
 .مؤهلات الحد الأدنى للمديرين تحددلا . 1
 .ارية لديها السلطة القانونية لمنح شهادة الممارسة لمختلف المديرينلا توجد جمعية إد. 2
 من  المفترض على جميع المديرين الالتزام بمدونة قواعد السلوك.. 1
المدونة   أن  إلا   ثل المساهمين والموظفين والمجتمع،ولون تجاه العديد من المجموعات م. المديرون مسؤ 0

 .حريتهم التنظيمية قد تحد  
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 .Managerial roles :ار الإداريةالأدو 
تم تحديدها بالمواقف. يمة من السلوكيات التي ا مجموعة منظ  أن  يمكن تعريف أدوار المدير ب

 Henry جسبير تهنري منالمشهور العالم الإداري بل ضعت هذه الأدوار من ق  وقد و  
Mintzberg في أماكن بعد دراسة متأنية للمديرين التنفيذيين ،م1695 العام في أواخر 

وتنقسم هذه  .خر مع الأفراد وعلاقاتهم الشخصيةآبوكل هذه الأدوار تتعامل بشكل أو  .عملهم
وهي التي تنشأ مباشرة من موقف  ،الأدوار التفاعلية ،الأدوار إلى ثلاث فئات رئيسة. النوع الأول

وهي التي  ،ة أو المعلوماتيةهي الأدوار الإعلاميو سلطة الرسمية الممنوحة له. والفئة الثانية الالمدير و 
ؤديان إلى الفئة الثالثة وهي الأدوار الأولى والثانية تن اوالفئت ،تكون نتيجة مباشرة للأدوار التفاعلية

  :أتيويمكن توضيح هذه الأدوار فيما ي .في اتخاذ القرارات
 :Interpersonal roles  :أولًا: الأدوار التفاعلية

ماتهم أو من الوقت في التفاعل مع الآخرين سواء داخل منظ  ن قدراً كبيراً و ينفق المدير 
وقادة  ،ولين الحكوميينوالموردين، والعملاء، والمسؤ  ،همرؤسائو مرؤوسيهم، بما في ذلك  ،خارجها
وتشير داً. يماً جفه وتتطلب جميع هذه التفاعلات فهم العلاقات بين الأشخاص .وغيرها المجتمع

وهذه  % من وقت المديرين.65الأفراد يأخذ ما يقرب من التفاعل مع  الدراسات إلى أن  
 :تيوهي كالآ ،التفاعلات تنطوي على ثلاثة أدوار تفاعلية رئيسة للمديرين

القانونية أو لأداء الالتزامات  اً رمز وفيه يعمل المدير  :Figurehead. الدور الرمزي 1
استقبال و توقيع على الوثائق القانونية، الزوار، وال استقبالوتشمل هذه المهام مة. للمنظ   الاجتماعية

هذه  عد  . وت  وغيرها حضور حفل زفاف المرؤوسينو العملاء المهمين واصطحابهم لتناول الغداء مثلًا، 
 مة.مهمة لحسن سير عمل المنظ   عد  ها ت  ولكن ،الواجبات ذات طوابع احتفالية

مة. للوحدة أو المنظ   اً قائددوره  من خلاليظهر تأثير المدير بوضوح : Leader. الدور القيادي 2
تحقيق الأهداف المتعلقة ليجب عليه قيادة وتنسيق أنشطتهم فعن أنشطة مرؤوسيه،  ولاً مسؤ وكونه 

يكون القائد مثالياً  ويجب أن   أفضل، أعمالهم بشكل تحفيزهم لأداءكما يجب عليه   ،بأداء المهام
  .فانياحترام وتبكل بحيث يقوم مرؤوسيه بمتابعة توجيهاته 

مع مرؤوسيهم  بالإضافة إلى الاتصال المستمر: officer  Liaison. دور ضابط الاتصال3
ديرين الحفاظ على شبكة من الاتصالات الخارجية من أجل تقييم البيئة الميجب على  ورؤسائهم

 عدالقواوالقوانين و  الأنظمة المنافسة، والتغيرات الاجتماعية أو التغييرات فيحيث الخارجية من 
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وبالإضافة  .خارجي خاص بهم ينبغي على المديرين بناء نظام معلوماتي هذا الدوروفي  .الحكومية
الالتزامات المتبادلة مع المديرين الآخرين في خاصة بتطوير شبكات  على المديرينيجب  إلى ذلك

تطوير  تشكيل التحالفات لكسب التأييد لمقترحاتهم أو قراراتهم. ويمكن مة، والعمل علىالمنظ  
الاتصالات من أجل الحصول على المعلومات من المصادر الخارجية من خلال حضور الاجتماعات 

من كذلك و  ،المجلات التجارية وأمن خلال المكالمات الهاتفية الشخصية،  وأالمؤتمرات المهنية،  وأ
 .ينالخارجيت الشخصية غير الرسمية مع الوكلاء خلال الاتصالا

 

 :Informational roles  :علامية أو المعلوماتيةثانياً: الأدوار الإ
عة من القضايا المتعلقة بالمنظ مة يبز المدير بوصفه مصدراً للمعلومات حول مجموعة متنو 

 :تيةوهنا تظهر أدوار المدير الرئيسة الثلاثة الآ بحكم اتصالاته الشخصية والتفاعلية،
مسح البيئتين الداخلية والخارجية على و يقوم المدير وباستمرار برصد Monitor: . الراصد 1

يتم هذا من خلال قراءة التقارير  حد السواء، وجمع ودراسة المعلومات المتعلقة بالمنظمة. ويمكن أن  
  .التكهنات بعض أو من خلال ،عن طريق الاتصالات غير الرسميةكذلك والنشرات الدورية، و 

يجب على المديرين نقل  Disseminator of Information: . ناشر المعلومات2
إلى الأعضاء  كذلكمعلوماتهم بشأن التغييرات في السياسات أو المسائل الأخرى إلى مرؤوسيهم، و 

عقد و  ،والمكالمات الهاتفية ،يتم هذا من خلال كتابة المذكرات يمكن أن  و . مةالآخرين في المنظ  
 .الجماعية وأالاجتماعات الفردية 

 ن  أو ، يكون المدير متحدثاً باسم وحدته ينبغي أن  : Spokesperson  .المتحدث الرسمي3 
 شكل رئيس في. وهذا قد يكون هال وحدته بإرسال المعلومات ذات الصلة إلى الأفراد خارجيمث  

  .للمورد معين مهندساً يشير إلى تعديل منتج وأ، مثلاً  مةالشركة يلقي خطابا نيابة عن المنظ  
 

 : Decisional roles:ثالثاً: أدوار اتخاذ القرارات
على أساس المعلومات  المختلفة وحل المشاكل التنظيمية ،اللازمة يجب على المدير اتخاذ القرارات   

 وهي:، رئيسةأربعة أدوار يقوم بالمدير  وفي هذا الصدد، فإن   البيئية الواردة،
باستمرار ن و يتشارك رجال الأعمال والمدير Entrepreneur: رجل الأعمال . المبادر أو 1

باستمرار على اطلاع تام على وهم  الحيوية،و  قنيةفي تحسين وحداتهم ومواجهة التحديات الت
ديرين بإجراء دراسات ويقوم هذا النوع من الم لجديدة لتحسين المنتجات وتطويرها،الأفكار ا

الاقتراحات  نعالجدوى، والترتيب لرأس المال على المنتجات الجديدة إذا لزم الأمر، ويسألون دائماً 
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، وعقد اتويمكن تحقيق ذلك من خلال صناديق الاقتراح مة.من الموظفين عن طرق تحسين المنظ  
 . وغيرها مع مديري المشاريع والعاملين في مجالات البحث والتطوير الاستراتيجيةالاجتماعات 

مين في ن باستمرار كالمحكو يقوم المدير  Conflict handler: معالج الصراعات والمشاكل. 2
قد تنشأ هذه الصراعات بسبب و  والإدارة المركزية، بين المرؤوسينأو الصراعات حل الخلافات 

أو قد تنطوي هذه الصراعات من قوى خارجية مثل  ،مطالب لزيادة الأجور أو الفوائد الأخرى
ت العمالية، على النزاعا هذه المشاكل أيضاً  شأوقد تن .الموردين والعملاء نتيجة زيادة الأسعار مثلاً 

وكذلك الصراعات ، ونقص السيولة النقدية ،وشكاوى العملاء، ومظالم الموظفين، وتعطل الآلات
ما أمكن واتخاذ الإجراءات الوقائية كل  ، ع مثل هذه المشاكليجب على المديرين توق  و  .الشخصية

 أو اتخاذ الإجراءات التصحيحية في حال حدوث هذه المشاكل. ، ذلك
وهنا يجب على المديرين تحديد الأولويات  Resource Allocator:رد . مخصص الموا3

المختلفة على أساس مخصصات الميزانية لأنشطة المنظمة  وضعبين المشاريع أو البامج المختلفة، و 
وتخصيص الوقت الخاص  ،يتم تعيين الموظفين على الوظائف المختلفة ن  هذه الأولويات، وأ

صيص الأموال على المعدات الجديدة والإعلان والزيادات المتوقعة في للأنشطة المختلفة، وكذلك تخ
 .الأجور

مات بالتفاوض على صفقات ن وحداتهم أو المنظ  و ل المدير يمث  : Negotiator. المفاوض 4
 وبينما يتفاوض مدير  ،فيتفاوضون بشأن العقود مع النقابات ،خارج المنظمة وأواتفاقات داخل 

 .وهكذا المشتريات على الأسعار مع البائعين وويتفاوض مدير  ،ع العملاءالمبيعات على الأسعار م
 

 .Management functions  :وظائف الإدارة
الإدارية  المفاهيمتقوم بتطوير وتنفيذ  - أو نوعها عن حجمها بغض النظر -مة كل منظ   

التي تقوم  هدافوالغايات والأ ىالرؤ  وإنجاز ،من أجل أداء الأعمال بسلاسةوذلك  ،الخاصة بها
بالتعامل بكفاءة ، تسمح لها مختلفةوظائف أربع دارة إلى الوظائف الأساسية للإقسم نوت بوضعها.

 ،لإدارةلة الرئيس والوظائف الأربعة ،مةللمنظ   والتشغيلية ،والتكتيكية ،الاستراتيجيةالقرارات  مع
  هي:

فهو الأساس الذي تقوم  ة،داريهو العنصر المهم لجميع الوظائف الإ : Planning:. التخطيط1
، وأين مة حالياً عليه بقية الوظائف الأخرى. فالتخطيط يتطلب من الإدارة تقييم ما تقوم به المنظ  



  

37 
 

هذه يتم تحديد وتنفيذ مسار العمل المناسب لتحقيق  ثم   ومن  تكون في المستقبل، أن  ترغب 
 الموضوعة. هدافالأ

تؤثر اك عوامل لا يمكن السيطرة عليها تمرة فهنعملية التخطيط عملية إدارية مس عد  وت  
، وهذه الظروف قد اً إيجابي أم اً للظروف سواء أكان هذا التأثير سلبي تبعاً  مةباستمرار على المنظ  

ويشار إلى هذا . مة على ضبط أو تعديل مسار عملها من أجل تحقيق أهداف معينةترغم المنظ  
خلاله تقوم الإدارة بتحليل العوامل الداخلية والخارجية من الذي  ،ه التخطيط الاستراتيجيعلى أن  

والفرص  ،نقاط القوة والضعفتحديد مة كذلك على المنظ  وينبغي   ها،ئالتي قد تؤثر على أدا
ال وبشكل من أجل إدارة أعمالها على نحو فع   والتهديدات إضافة إلى معرفة الأهداف والغايات

 .أكثر واقعية وشمولية
 اتيجب على الإدارة تنظيم كل مواردها من أجل تنفيذ مسار   :Organizing . التنظيم2

ومن خلال التنظيم سيكون على الإدارة تحديد  .في العملية التخطيطية اتم تحديدهي تيالعمل ال
ولتحديد  عن تخصيص الموارد اللازمة، الهيكل التنظيمي الداخلي، وتحديد علاقات العمل، فضلاً 

يجب على الإدارة النظر في الأقسام والإدارات المختلفة، وتنسيق  مةاخلية للمنظ  الهيكلية أو البنية الد
على أيضاً ينبغي و  وتحديد أفضل الطرق للتعامل مع المهام الضرورية. ،لعاملينالخاصة باالمهام 

ة، وتفويض السلطة والمسؤولية الإدارة تقسيم العمل الذي يتعين القيام به، وتحديد الإدارات المختص  
 .المناسبة لأداء هذه الأعمال

التأثير على سلوك العاملين تكون الإدارة قادرة على  همن خلال :Directing . التوجيه3
ويمكن قيق أهدافهم الشخصية أو المهنية. ة، وكذلك مساعدتهم على تحيميظتنهداف الالألتحقيق 

 الة والقيادة الإداريةصالات الفع  ، والاتالسليم تباع نظام الحوافزالحصول على هذا التأثير من خلال ا
 .الناجحة

ت عد  الرقابة الإدارية آخر الوظائف الإدارية الأربعة للإدارة، فهي   : Controlling. الرقابة4
تنطوي على وضع معايير للأداء على أساس أهداف المنظمة الموضوعة، وتقوم بتقييم هذا الأداء 

. وتقوم الرقابة الإدارية أيضاً بإجراء عمليات المقارنة عن أي انحراف عن الخطط المرسومة والإبلاغ
 .الخاصة بالأداء لتحديد أي إجراءات وقائية أو تصحيحية ينبغي اتخاذها
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 (: وظائف الإدارة3الشكل )
 

 
 

 .: Managerial environmentsالبيئات الإدارية
 سواءال على حد -تمرار تغيرة باسالمعوامل من المجموعة  إلى للتصتمتد البيئة الإدارية   

إذا ظهر منافس جديد في السوق، تتأثر البيئة فمة. التي تؤثر على عمل المنظ  و  -الخارجية والداخلية 
م التقد   ل أو تغير  عد  وإذا  ،نو تأثر المدير يسأماكن أخرى،  إلىعملاء أعمالهم  الغير  إذا و  ،الإدارية

البيئة الإدارية على  فإن  مرة أخرى،  لتجاريةطرق الحالية لممارسة الأعمال اال منالتكنولوجي 
 ملمديرين السيطرة على بيئاتهم، فإن  ل ه لا يمكن دائماً من أن  رغم وعلى ال مع هذا التعديل. فتكي  ال

التغيرات تؤثر في ناية المطاف هذه  وذلك لأن   تحدث؛ قدعلى علم بأي تغييرات يكونوا  أن  بحاجة 
 ين هما:البيئة الإدارية إلى قسمين رئيس وتنقسم ،ميةيو وإجراءاتهم القراراتهم على 

 :External environment البيئة الخارجيةأولًا: 
مة. وتنقسم البيئة المنظ   عمل جميع العوامل الخارجية التي قد تؤثر علىل البيئة الخارجية تشك   

 الخارجية إلى قسمين:
  مةتأثير فوري ومباشر على المنظ   ولها :Directly interactive  مباشرةالالبيئة التفاعلية . 1
صحاب لأالقوى التفاعلية المباشرة هذه البيئة وتشمل  ،مثلاً  دخول منافس جديد للسوقك
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. وتتحمل الإدارة مسؤولية  عمالوالعاملين، واتحادات ال والمنافسين، ،والموردين ،والعملاء ،الأعمال
من المديرين متابعة أكثر لمصالحهم وتوفير  فمثلًا أصحاب العمل يتوقعون ،كل من هذه المجموعات
والعملاء يطلبون الإشباع لرغباتهم من المنتجات والخدمات التي يشترونا  ،عائد على الاستثمارات
ال وعلاقات العمل القوية لتوفير الموارد اللازمة. ن يحتاجون إلى التواصل الفع  و ويستخدمونا. والمورد

حدي أثناء تنافسهم للعملاء في السوق بتقديم منتجات أو خدمات يقدمون التفهم ن و ا المنافسأم  
وتمثيل اهتمامات القوى  ،ال يقومون بأداء هذه الوظائفالعاملين واتحادات العم   فإن   وأخيراً  مماثلة.
 لإدارة.لدى االعاملة 

 عـداً تـأثير ثـانوي وأكثـر ب   ولهـا: Indirectly interactive  البيئة التفاعليةة ييةر المباشةرة. 2
تأثير كبـير. أيضـاً الاسـتجابة  لهالتشريع الجديد الذي يبدأ سريانه قد يكون  مثلاً  ،مةالمنظ  عمل على 

وتشـمل  ،من أرباب العمل تحديث المرافق لاستيعاب ذوي الإعاقة لقانون ذوي الإعاقة مثلًا يتطلب
 ،والتكنولوجيـة ،والقانونيـة ،سياسـيةوال ،والثقافيـة ،التـأثيرات الاجتماعيـة ،البيئة التفاعليـة غـير المباشـرة

مــة إلى لبيئــة التفاعليــة غــير المباشــرة مــن منظ  اوالاقتصــادية، وكــذلك التــأثيرات العالميــة. ويختلــف تــأثير 
 ة.مالخاصة بكل منظ  عمل الوذلك  ببساطة بسبب طبيعة  ؛أخرى

مات، ومعايير يحدد السلع والخد كونه  مةللمنظ   عد الاجتماعي والثقافي أهمية خاصةلب  ل إن  
القيم والتركيبة السكانية )الديموغرافية( الخاصة  ،الاجتماعية والثقافية ىقيم المجتمع. وتشمل القو 

 فرادلأللفئات الاجتماعية والخصائص المختلفة ل اً قياس د  عت  التركيبة السكانية ف عملاء.القاعدة ب
ستخدمة المعلى الخصائص الديموغرافية أمثلة  ،العمر والجنس والدخل عد  وي  لون المجتمع. الذين يشك  

عن أشكال مختلفة من  الأفرادلدى  الموجودةتشير إلى بعض المعتقدات فالقيم ا أم   بشكل شائع.
ثر بشكل كبير على الأعمال يؤ عنصر أو سلوك لتمع المج تقييم في كيفية لتغير  ا إن  السلوك. 
 التجارية. 
مة. التنظيمي داخل المنظ   الضبطالخارجية  شمل الأبعاد السياسية والقانونية للبيئةوت

كما على القوانين، ويتعين على أصحاب الأعمال الالتزام بهذه القوانين.   تؤثر ةالسياسيالأحزاب ف
سوى أمثلة  ما هي ،الأنظمة التجارية، وتشريعات الحد الأدنى للأجورو السياسات الضريبية، أن 

 مة.نظ  بها الم يمكن أن تؤثر على الطريقة التي تعمل قليلة من القضايا السياسية والقانونية التي
عد التكنولوجي للبيئة الخارجية على العمليات العلمية المستخدمة في تغيير الب  ويؤثر 

نجاح العديد من ف (،)السلع والخدمات المخرجاتوالمال ( إلى  ،الالعم  و  ،لموارد)ا المدخلات
 د والاستجابة للتغيرات التكنولوجية الخارجية.تحديالمات يعتمد على مدى نجاحها في المنظ  
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 ،هميةالأذات  الاقتصاديةظروف الفالمالية في جميع أنحاء العالم.  الأوضاعيعكس البعد الاقتصادي و 
لات البطالة، والناتج مات تشمل أسعار الفائدة، والتضخم، ومعد  نظ  المتؤثر على  والتي يمكن أن  
 الاقتصادينا  المل يمث  و  ،مقابل العملات الأخرىالدولة  عملةمة قي في والتغير   ،القومي الإجمالي

 . وغيرهاالملابس، والمجوهرات، والسيارات  مثل صناعةلعديد من الصناعات، النمو  فرصاً  عموماً 
تؤثر و  ،البلدان الأخرى التي قد تواجه الشركات فيإلى العوامل الخارجية البعد العالمي للبيئة ويشير 
توجيه، و ، وتنظيموظائف الإدارة الأساسية من تخطيط،  على الرغم من أن  ف. لهاعم طبيعة على

صعوبات  نو دير يواجه الم، أو دولياً  ما إذا كانت الشركة تعمل محلياً في نفس الوظائفهي ة، رقابو 
أو  ،الجماركقيود ل نتيجة أو ،عدم الإلمام باللغة نتيجةسواء كان ذلك  ،مخاطر على نطاق دوليو 

لن يواجهوها إذا ربما  عدة مخاطر عالميةفالمديرون يواجهون  . داخل البلد نفسهاالأخرى  المشاكل
 .بلدانمحدود على شركاتهم داخل بقوا أ ما
 

 .( البيئات الإدارية4الشكل )
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 The Internal environment :  :البيئة الداخليةثانياً: 
وتؤثر ، العاملينسلوك من  والتي تحدد ،مةتصف البيئة الداخلية العناصر الموجودة داخل المنظ  

تتكون البيئة الداخلية في المنظمة. و  العاملينالخيارات الخاصة بالأنشطة و  على هذه العناصر
ر ؤث  يعناصر من هذه البعض الو  مة،بالمنظ   الهيكل التنظيميو أساليب القيادة و  ،من الثقافةمة للمنظ  

لسفي أو الف سلوبالأ ن  أكما  ،يندير المقط على ؤثر فيمة ككل، والبعض الآخر على المنظ  
 . عاملينالعلى ر مباشرة مدير يؤث  دي للالقيا

 ،مةر الغرض العام للمنظ  وهذا ما يفس   ،وما سبب وجودها ،تقف أين مةنظ  رسالة الم توضح
تكون رسالة  وينبغي أن   .الأخرىمات شمل السمات التي تميزها عن غيرها من المنظ  والذي ي

عن الغرض  ، فضلاً تكشف عن فلسفتها مة أكثر من مجرد كلمات على ورق، بل ينبغي أن  المنظ  
هداف الألتحقيق  بل أعضائها للعمل معاً مة من ق  لمنظ  العالية لتركيز الوهذا يوضح درجة  منها،

 المشتركة.
ويجب على ، مةتنطبق على البيئة الداخلية للمنظ   هناك العديد من المؤثرات التييوجد و 

 ،والثقافية ،التنظيميةالتغيرات في البيئات وتشمل هذه التأثيرات  باهتمام بال ، هاإليالنظر ديرين الم
  :فيما يأتيويمكن تناول هذه المؤثرات  .والموارد ،والتسويق ،والإنتاج ،والتطوير ،والمالية، والبحوث

 :Organizational influence  . التأثير التنظيمي1
ما هي قنوات الاتصال و ، دراسة من حيث تلبية احتياجات العملاءللة مهيكل المنظ  يحتاج 

 ؟ وغيرها الالفع   مة تحقيق التنسيقوكيف يمكن للمنظ   ؟ بسهولة التغييريمكن إحداث وكيف  ؟
 بشكل صحيح وتنفذ تتم اتخاذ القرارات عملية د من أن  عملية صنع القرار للتأك  كما يجب فهم 
الأغراض عن  راض التشغيلية، فضلاً تكون كافية للأغ أن   رارات أيضاً تحتاج القو  ،على نحو كاف  

 .الاستراتيجية
 د من أن  ها للتأك  منه لا بد من التحقق وأن   ،مةالكثير من التأثير على المنظ   هذه العوامل لها

 .عاليةن يعملون بكفاءة وفعالية ديريالم
 : Cultural influence ثقافي. التأثير ال2

 تما إذا كاندائم في تقييمإلى مة المنظ  ثقافة تاج تحإلى الأمام، و  مةالمنظ  ة يميظالتنة ثقافالتقود 
ويتم  ،بشكل جيد هروح التنظيمية مفهومل، فلفعلاً  هاوقيم ااتهدمعتقعكس ومهامها ت رسالتها

 دافتحقيق الأهأجل  ضرورياً من د  عي   مةأسلوب الإدارة في ثقافة المنظ   فهمو  ل،اإبلاغها بشكل فع  
 .على نحو جيد عاملينوتحفيز ال ،التنظيمية العامة
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  Financial Influence: مالي. التأثير ال3
 ق الأهدافيتحقوتقوم ب ،تقوم بالأداء المرضيما إذا كانت فيعرفة مة لملمنظ  ايتم تقييم ربحية 

بالنسبة  مقبولاً هذا النمو  يكون ،في الأصولمرضياً  اً يكون هناك نمو  أن   وينبغي. الموضوعة
 مرضيان ايكون وصافي الأصول يجب أن   ،ة مثل الدخل التشغيليالرئيسالنسب  أن  مة، و للمنظ  
ومعرفة فيما  ،لتدفق النقدي لتحديد مصادر النقديةل المالي كما يجب القيام بعملية التحليل  ،أيضاً 

 .مةبالنسبة للمنظ   سلبية أو إيجابية إذا كانت
 : Research & development influence البحث والتطوير. تأثير 4

على تطوير  كاف  هناك تركيز   فهذا يعني أن   ،ا بشكل جيدمة تبيع منتجاتهنظ  المإذا كانت 
ميزانية البحث والتطوير تحتاج و  يتم إطلاقها. جيدة تصاميموهناك منتجات جديدة و  ،المنتجات

المدى  ةطويلبين البحوث  الاختياربتعلق يالأفضل فيما ت ار اقر وتحديد ال ،بشكل دائم للنظر إليها
مة تتبناها المنظ   يمكن أن   جديدة قنيةأي تتحديد و  .المدى القصيرذات البحوث  أو التركيز على

 .على الاستثمارأكب عائد  عطاءلإ
 : Production influenceالإنتاجتأثير . 5 

ق قمة تحلمنظ  كانت اا إذا  وعم   ،المخرجاتتقييم من حيث للمستويات الإنتاج  تحتاج 
تكون  إلى أن  أيضاً مستويات المخزون تحتاج  ن  ، كما أالإنتاجية ومعايير الجودةفيما يتعلق بأهدافها 

ديدة الج اتتقنيالتنفيذ  عملياتتقييم  كما ينبغيالزمنية والجودة،   المددإلى جنب مع  ة جنباً ناسبم
 .المخرجاتحقيق مستويات أفضل من الخاصة بالإنتاج لت

 :Marketing influence  تسويقير ال. تأث6
والعمل ، تلبية احتياجات العملاء على اً كون قادر ي أن   مةالمنظ  تسويق منتجات يحتاج 

أو نمو، هناك  ما إذا كانفيعرفة لمالسوق  في تهاحصتحليل ينبغي كما   ،بالمقارنة مع المنافسين
نتج أو العلامة التجارية مع هيكل ربحية الم تحليل يجبكما   ،في هذه الحصة انخفاضأو ، استقرار
الأمر الذي سيؤدي إلى توزيع التكاليف على تكلفة المبيعات من حيث الترويج أو البيع  ،التسعير
 .وغيرها المباشر

 :Resourcing influence  الموارد. تأثير 7
 تقييم مة إلىالمنظ  تحتاج و  وغيرها، الشراءمثل تكاليف  الاعتبار أموراً عين الموارد في تأخذ 

كما ينبغي تقييم الموارد . وغيرهاالأجور والمرتبات وتكاليف  ،تدريب الموظفين الموارد البشرية مثل 



  

43 
 

تتطلب استخدام قروض طويلة أو  مةالمنظ  عرفة فيما إذا كانت وذلك لم ؛المتاحة والتحقق منها
 .قصيرة الأجل

 دور المديرين الإداريين في مواجهة البيئات الإدارية:
ع رصد البيئات الداخلية والخارجية، وتوق  للمديرين هو العمل على  الأساسلدور ا ن  إ

والاستجابة لها بسرعة. ويمكن للمديرين مراقبة البيئات من خلال  ،تحدث التغيرات التي يمكن أن  
ويمكن للمديرين الوصول  ،مةر على مستقبل المنظ  تؤث   جمع المعلومات عن التطورات التي يمكن أن  

 ،والتي من أهمها: التغذية المرتدة من العملاء ،لمعلومات من خلال مجموعة متنوعة من المصادرإلى ا
وكذلك عن طريق الاتحادات الصناعية، و  ،ن، والتجار، والمطبوعات الحكوميةوالمهنيو  ،نوالموردو 

لك من العمل بنشاط للتأثير على بيئتهم الخارجية وذ ويمكن للمديرين أيضاً  ،الاتصالات الشخصية
 على الرأي العام. للتأثير المختلفة خلال الضغط، واستخدام وسائل الإعلام

وينشأ التغيير الداخلي من الأنشطة والقرارات داخل  ،مة نفسهاالداخلية المنظ   البيئةتشمل 
العمليات  عنمن خلال إجراء تقييم شامل  هنا مع المعلوماتالقيام بجويمكن للمديرين  ،مةالمنظ  

، والموارد، الماديةف على الأصول والغرض من هذا التحليل الداخلي هو التعر   ،مةللمنظ   الداخلية
. فنقاط القوة هي جوانب من مةللمنظ   ل إما نقاط القوة أو الضعفوالمهارات، والعمليات التي تمث  

ها عن منافسيها مة والتي تميز ل المزايا التنافسية المحتملة )أي جانب من جوانب المنظ  التي تمث   اعملياته
التحسين.  المزيد من نقاط الضعف هي المجالات التي تكون بحاجة إلى  يجابي(، في حين أن  إبشكل 

وتشمل  ،مة في التحليل الداخليفحص عدة مجالات رئيسة من عمليات المنظ  القيام بكما يجب 
وير والإنتاج، والقدرات التسويق، والمالية، والبحوث والتطمجالات الرئيسة التي يتم تقييمها  الجوانب

الإدارية العامة. وعادة ما يتم تقييم هذه المجالات من حيث نطاق تعزيز الجودة ودعم الميزة 
 .للوصول إليها مةالتنافسية التي تسعى المنظ  

 

 : Scopes of managementالإدارة مجالات
 إلىية لإدارة الأعمال واسعاً جداً. ويمكن تصنيف المناطق التشغيلمجالًا مجال الإدارة  د  عي  

إدارة شؤون العاملين )إدارة و ، إدارة التسويقو ، الإنتاج فتشمل إدارة ،مجموعة من الفئات المختلفة
 :أتيوالإدارة المالية. ويمكن توضيح كل منها فيما ي ،الأفراد(
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 :Production managementأولًا: إدارة الإنتاج 
 ،مةية بالمنظ  وظيفة الإنتاجالوالرقابة على والتوجيه تتضمن إدارة الإنتاج التخطيط والتنظيم 

وفي الوقت ، وبالتكاليف المناسبة ،وبالكمية المناسبة ،ذات جودة عاليةوذلك من أجل إنتاج سلع 
  :يةتالأنشطة الآالقيام ب المناسب. وتشمل إدارة الإنتاج

 تصميم المنتج.. 1
 .Layout of plant) تخطيط الموقع والبناء الداخلي للمصنع ). 2
 الرقابة على عمليات التصنيع.. التخطيط و 1
 تخزين المواد.الشراء و عمليات . 0
 عمليات الإصلاح والصيانة.. 0
 تكاليف المخزون ومراقبة الجودة.. 9
 عمليات البحث والتطوير.. 7

 :  Marketing Managementإدارة التسويق  ثانياً:
وتزويدهم بالسلع والخدمات  ،المستهلكين حتياجاتف على اتشير إدارة التسويق إلى التعر   

 :أتيوينطوي على أنشطة التسويق ما ي ،على أكمل وجه تلبي رغباتهم التي يمكن أن  
لتحديد احتياجات وتوقعات   (Marketing Research)إجراء بحوث التسويق. 1

 المستهلكين.
 تخطيط وتطوير المنتجات المناسبة.. 2
 سبة.تحديد الأسعار المنا. 1
 اختيار قنوات التوزيع المناسبة.. 0
 إجراء الأنشطة الترويجية مثل الإعلان والتواصل مع العملاء.. 0

 :Financial managementثالثاً: الإدارة المالية 
وبالتكلفة  ،الأعمال في الوقت المناسبلأداء  ،تسعى الإدارة المالية إلى ضمان توفير الأموال

 :لمالية ما يأتيالمناسبة، وتضم الأنشطة ا
 تقدير حجم الأموال المطلوبة للاحتياجات طويلة الأجل وقصيرة الأجل من الأعمال.. 1
 اختيار المصدر المناسب للأموال.. 2
 توفير الأموال اللازمة في الوقت المناسب.. 1
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وذلك للحفاظ على سلامة و  ؛جمعها ضمان الاستخدام السليم وتخصيص الأموال التي ت   . 0
 ة الأموال و الربحية من الأعمال.سيول
 مة.الرقابة على الموارد المالية بالمنظ  . التخطيط والتنظيم و 0
 مة.إدارة الأرباح بالمنظ  . 9

 : Personnel managementرابعاً: إدارة شؤون الموظفين
والتوجيه والرقابة على الموارد البشرية  ،والتنظيم ،تشمل إدارة شؤون الموظفين التخطيط

والتدريب وغيرها. وتتألف أنشطة إدارة شؤون الموظفين أو أنشطة التنمية على مة، وكذلك نظ  بالم
 :تيالآإدارة الأفراد من 

 تخطيط القوى العاملة.. 1
 القيام ببامج الاختيار والتعيين.. 2
 تنظيم البامج التدريبية.. 1
 تقييم أداء العاملين.. 0
 النقل.. الترقيات و 0
 لرعاية الاجتماعية للعاملين.ير خدمات ا. توف9
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الثاني
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 الفصل الثاني

 تطور الفكر الإداري
 
 

عات في مجمو  اً قديم ترجع النشأة الأولى للإدارة إلى الفترة التي كان يعيش فيها الأفراد
 وذلك وفقاً  ،الأفراد الأقوياء قاموا بتنظيم البشر في مجموعات أن  متجانسة. فالتاري  أوضح لنا 

القديمة من  يةاليونانالكتب والأدلة على ذلك ما عثر عليه في  كائهم وقدراتهم البدنية والعقلية،لذ 
 ،امة، وتنظيم القوات العسكريةاستخدام للمبادئ المتعارف عليها للإدارة في تنظيم الحياة الع

قت بشكل أو بآخر ب  وتنظيم الكنيسة الكاثوليكية الرومانية وغيرها. وهكذا فقد مورست الإدارة وط  
  القديمة. في أجزاء مختلفة من العالم منذ انبلاج فجر الحضارة

 ا  للغايةأصبح هيكل الصناعة معقد كل شيء تغييراً جذرياً، و ومع ظهور الثورة الصناعية تغير  
وبناء على ذلك  وضع نظريات ومبادئ رسمية للإدارة،حيث أصبح في هذه المرحلة من الضروري 

ويمكن تقسيم  .رواد الفكر الإداري الحديث وضعوا أسسا  لنظريات الإدارة الحديثة وممارساتها فإن  
 ة:تطور الفكر الإداري إلى أربع مراحل أساسي

 . مرحلة ما قبل الإدارة العلمية. 1
 المدرسة الكلاسيكية.. 2
 أو نظرية العلاقات الإنسانية. المدرسة السلوكية. 1
 المدرسة الحديثة في الإدارة.. 0

 : Pre-Scientific management stage : مرحلة ما قبل الإدارة العلميةأولاً 
رة لقد كان لظهور الثورة الصناعية في منتصف القرن الثامن عشر التأثير الكبير على الإدا

كاملًا في الأدوات والمعدات، وكذلك في طرق   بصفة عامة. فالثورة الصناعية أحدثت تغييراً 
ويشير عهد مرحلة ما  .وأساليب الإنتاج المختلفة، وتنظيم العاملين وطرق زيادة رأس المال وغيرها

أبرز روادها  التي كان منو الإدارة العلمية  قبل الإدارة العلمية إلى الفترة السابقة مباشرة لفترة
لفكر الإداري في هذه الفترة الرواد الذين قدموا مساهمات كبيرة ل أهممن و  ،فريدريك  تايلور ورفاقه

 :ما يأتي
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 Robert Owen (1858-1771):. روبرت أوين 1
أداء العاملين يتأثر من خلال البيئة الكلية التي يعملون فيها. وعمل  يؤمن روبرت أوين أن  

العامل ينبغي  فقد مارس فكرة أن   ،على بناء وتطوير التعاون بين العاملين والإدارةأوين طوال حياته 
الاستثمار في  يعامل كبشر. وأكد أوين أن   أن  

البشر هو أكثر ربحية من الاستثمار في الآلات أو 
جديدة خاصة  م أفكاراً الموارد المادية الأخرى. وقد  

يل بالعلاقات الإنسانية، على سبيل المثال تقل
ساعات العمل، وامتيازات السكن والتعليم 
للأطفال، وتوفير المقاهي بأماكن العمل، وتدريب 

الإدارة  بأبيشتهر أوين وغيرها. وقد االعاملين 
ويمكن اعتبار أفكاره وفلسفته تمهيدا  الشخصية،

 لتطور المدخل السلوكي للإدارة.
 
  Charles Babbage:  (1791-1871). تشارلز باباج2

م. 1616-م1626باباج أستاذاً للرياضيات في جامعة كامبدج في الفترة ما بين  كان
م العديد وقد  يمكن تطبيقها على عمليات التصنيع، أساليب العلوم والرياضيات  وينظر باباج إلى أن  

من المساهمات التي شرح من خلالها أفكاره 
فقد كان باباج رائداً في  .ونظرياته في هذا المجال

تقنية بحوث العمليات والهندسة  مجالات
ز تركيزاً كبيراً على التخصص حيث رك   ،الصناعية

في العمل. وكان من أهم اهتماماته قياس نتائج 
ثلى من الآلات، وخفض العمل، والاستفادة الم

هتم بشكل كبير بتطبيق الرياضيات التكاليف، وا
ماً لدراسة علم مه اً والعلوم، ووضعهما أساس

 .الإدارة
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 Henry Robinson Towne (1924-1844):   هنري روبنسون تاون .3
، الشركة (Yale & Towne)رئيساً لشركة ييل وتاون  كان هنري روبنسون تاون

حيث أعطى تاون أهمية خاصة لدراسة الكفاءة الإدارية  ة الشهيرة الخاصة بتصنيع الأقفال،العالمي
ته ه كان يطبق أفكاره بنجاح في شركن  وأ ،للأعمال
م ورقة علمية م، قد  1669ففي العام  ،الخاصة

بعنوان "المهندس كاقتصادي"، حيث شدد من 
خلالها على اتحاد المهندسين والاقتصاديين بشأن 
تطوير إمكانيات عامليهم واعتبارهم كمديرين 

إلى جنب مع  صناعيين. فمزيج من المعرفة جنباً 
لإدارة أساسياً لنجاح ا أمراً  عد  ر بعض المهارة ي  توف  

مة كما اقترح تاون تبادل الخبات المنظ    الصناعية،
بين المديرين وتنظيم وتوحيد الجهود لتجميع المعرفة 

الوصول إلى الفن الأمثل  المتراكمة من أجل
  .للإدارة

 
 :Boulton (1842-1770) وماثيو بولتون Watt (1848-1796)  . جيمس واط4

من التقنيات الإدارية في مصنعهم الهندسي  عدداً ق جيمس واط وماثيو روبنسون بولتون طب  
 :المملكة المتحدة(، ومن أهم هذه التقنيات التي قاما بتطبيقها-في سوهو )برمنجهام 

 الاهتمام بالتقارير الرقابية وإجراءات محاسبة التكاليف.أ. 
 وضع السجلات الإحصائية.ب. 
 تخطيط الإنتاج.ج. 
 العمل على نحو أفضل.للآلات لسير  التخطيط والإعدادد. 
 توحيد المكونات والقطع والأجزاء.هـ. 
 أبحاث السوق والتنبؤ.و. 
 توفير الرعاية الاجتماعية والصحية اللازمة للعاملين.ز. 
 .التخطيط لتطوير أداء المديرين التنفيذيينح. 
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  Henry Metcalfe (1927-1847) :هنري متكالف . الكابتن5
م، وتخرج من الأكاديمية العسكرية 1607أكتوبر  29فيولد الكابتن هنري متكالف 

م. أصدر متكالف كتابه الشهير "تكلفة التصنيع وإدارة ورش 1696بالولايات المتحدة في عام 
 م. اقترح متكالف "أنظمة الرقابة الجديدة" والتي ينبغي أن  1662العمل العامة والخاصة" في العام 

 تي:تتبع الآ
لى المبادئ التي تطورت يستند علم الإدارة عأ. 

 .من خلال تسجيل الملاحظات والتجارب
يستند فن الإدارة على العديد من  ينبغي أن  ب. 

الملاحظات المسجلة والمتراكمة، التي ترد بشكل 
 منهجي ومنظم.

تضع تكلفة معينة  ينبغي على الإدارة أن  ج. 
 ر على أساس هذه الملاحظات.تقد  
على المعلومات ينبغي على الإدارة الحفاظ د. 

 .ذات الصلة فقط
ينبغي على المديرين إعداد تفاصيل العمل التي هـ 

 .سيتم إرسالها إلى الرؤساء والعاملين
ن بإعداد نوعين من و وبموجب هذا النظام يقوم المدير  ،اقترح متكالف نظام البطاقاتو 

إلى ضمان أداء  ويهدف هذا النظام خاصة بالوقت وأخرى خاصة بالمواد، البطاقات، أي بطاقات
 ر أيضاً ه يوف  ن  كما أ  للإدارة، يكون معروفاً  العمل الجيد الذي قام به العاملين، والذي من شأنه أن  

 .وقد وضعت الجمعية الأمريكية للإدارة نظام متكالف في سجل نشاطاتها وسيلة لقياس عملهم،
 :The Classical school of management الإدارية ثانياً: المدرسة الكلاسيكية

وأصبحت واسعة الانتشار  ،ظهرت المدرسة الكلاسيكية للإدارة في أواخر القرن التاسع عشر
مات معالجة القضايا الخاصة في النصف الأول من القرن العشرين بعدما حاولت العديد من المنظ  

 ،بالإدارة الصناعية، بما في ذلك التخصص، والكفاءة، والجودة العالية، وخفض التكاليف
 ن   أوالعلاقات الإدارية في العمل. فبينما تطورت النظريات الإدارية الأخرى منذ ذلك الحين، إلا  

من قبل العديد من أصحاب الأعمال  نا هذانج الإدارة الكلاسيكية لا يزال يستخدم حتى يوم
 .الصغيرة لبناء شركاتهم
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ن بالبحث عن  لها يقوم المنظرو كرية التي من خلامدرسة الإدارة الكلاسيكية النظرية الف عد  وت  
وتنقسم المدرسة  بنجاح. كيفية الحصول على أفضل الطرق الممكنة من العاملين لأداء مهامهم

الفرع العلمي  الكلاسيكية الإدارية إلى فرعين، العلمية الكلاسيكية والإدارية الكلاسيكية.
ذروة النظرية العلمية  خلال .الكلاسيكي يأتي من العقلية العلمية بهدف زيادة الإنتاجية

ال لتحقيق المنظرين يستخدمون الطرق الميكانيكية في العمل والتنظيم الفع   الكلاسيكية، فإن  
أهداف الكفاءة والإنتاجية. ومن بعض التقنيات الأساسية للنظرية العلمية الكلاسيكية إنشاء طرق 

 .حد سواء وأساليب موحدة للمهام والوظائف وتقسيم العمل بين العاملين على
ز النظرية الإدارية الكلاسيكية على كيفية قيام الإدارة بالتنظيم لتحقيق ترك   ىومن ناحية أخر 

هنري فايول، وهو شخصية بارزة في النظريات الإدارية بوضع عدة نظريات إدارية  عد  وي   .الإنتاجية
زت بينما رك  . ضباطيةد بين المديرين، والمركزية والانموجهة نحو الكفاءة، مثل خلق اتجاه موح  

النظريات الإدارية الأخرى على بناء الثقة لفرق العمل كإنشاء العمل الجماعي، وذلك باستخدام 
 .المبادرة والإنصاف

 

 Postulates of the classicalالإداريةالمسلمات الأساسية للمدرسة الكلاسيكية 
school: 

وتتميز هذه المدرسة  ،لعملية الإدارةل المدرسة الكلاسيكية للإدارة جوهر الإدارة واتشك  
 والتي من أهمها: ،بمجموعة من المسلمات

مة سلسلة من المهام المترابطة، فدراسة نطاق وملامح هذه الوظائف والتسلسل إدارة المنظ   عد  ت  . 1
الذي من خلاله يتم تنفيذ هذه العلاقات المتبادلة يؤدي إلى استخلاص المبادئ الإدارية المناسبة 

 طبيقات العامة.للت
مبادئ التعلم الخاصة بالإدارة تكون من خلال التجارب السابقة للمديرين الممارسين الفعليين . 2

 للأعمال الإدارية.
وظائف ومبادئ  ن  سل متماثلة توضح الحقائق الكامنة، كما أتتكون بيئة الأعمال من سلا. 1

 لاستدلال التجريبي.الإدارة الملائمة للتطبيق العام تستمد من خلال عملية ا
ر المهارات دراسة الحالات يطو   ظهور المديرين الجدد من خلال التعليم الرسمي، كما أن  . 0

 والكفاءات للمفاهيم والممارسات الإدارية المختلفة.
بأهمية الكفاءة الاقتصادية والهيكل التنظيمي الرسمي كركيزة  اعتراف المدرسة الكلاسيكية أيضاً . 0

 لية الإدارة ونجاحها.توجيهية لفعا
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مات متابعة يستند أي نشاط تجاري على المنفعة الاقتصادية المتبادلة، ولذلك ينبغي على المنظ  . 9
 تقديم الحوافز الاقتصادية.

  The strength points of classical school: نقاط القوة للمدرسة الكلاسيكية
 ة وهيكلته في المدرسة الكلاسيكيةيمكن إيجاد جذور الكثير من التنظيم الحالي للإدار 

الإدارية. إن أحد أهم المزايا الرئيسة للمدرسة الكلاسيكية في الإدارة هي وضع منهجية واضحة 
ويمكن رؤية وضع مبادئ الإدارة خلال هذه الفترة كأساس لسلوك الإدارة  .لكيفية عمل الإدارة

 .الحالية اليوم كالعمل بقوة السلطة والمسؤولية
ا الهيكل الإداري الكلاسيكي التسلسل التنظيمي الهرمي الواضح بثلاثة مستويات من مزاي
فالإدارة العليا عادة ما تتكون  ا أهدافها ومسؤولياتها الخاصة،كل مجموعة إدارية لهف ،إدارية متميزة

ولين عن وضع الأهداف الطويلة الأجل أو مجلس الرؤساء التنفيذيين المسؤ من مجلس الإدارة 
 ا الإدارة الوسطى فتقوم بالإشراف على العاملين، وتحدد الأهداف الإدارية وفقاً مة. أم  للمنظ  

مة، وتقوم بتوفير الإدارة الدنيا تشرف على الأنشطة اليومية بالمنظ   للميزانية المعتمدة. في حين أن  
  البامج التدريبية المناسبة للعاملين. 

المدرسة الكلاسيكية للإدارة هي التركيز على  الفائدة الأخرى من فإن   وبالإضافة إلى ذلك
ه عن طريق تقسيم العمل ن  كما أ  ،حيث يتم تحديد مسؤوليات العاملين بوضوح العمل، تقسيم

يمكن إتمام المهام بسرعة وكفاءة أكب، الأمر الذي يسمح بزيادة الإنتاجية. ويمكن رؤية تقسيم 
مطاعم الوجبات السريعة إلى المصانع الإنتاجية  العمل في العديد من التطبيقات اليوم، بدءاً من

تباع أسلوب القيادة المدرسة الكلاسيكية الزيادة في ا متالكبيرة. وبالإضافة إلى ذلك قد  
نج  حيث إن   ،الاستبدادية، الأمر الذي يسمح للعاملين باتخاذ التوجيهات والأوامر من مديريهم

يكون  د على أن  فهو يؤك   من نظرية الإدارة الكلاسيكية،كزي الجزء المر  عد  القيادة الاستبدادية ي  
وتتخذ جميع القرارات في . مة قائداً واحداً يقوم باتخاذ القرارات، وتنظيم وتوجيه العاملينبالمنظ  

 المستوى الأعلى وإبلاغها إلى المستويات الأدنى.
 The disadvantages of classical school.   عيوب المدرسة الكلاسيكية

حد صعوبة هيكلها، فأنشأت نقطة الضعف الرئيسة في نظرية الإدارة الكلاسيكية من  
المبادئ الرئيسة لنظرية الإدارة الكلاسيكية هو زيادة الكفاءة والإنتاجية، ولكن تحقيق هذه 

ساب الإبداع والعلاقات الإنسانية، ففي كثير من الأحيان أصحاب الأهداف غالباً ما يأتي على ح
ادة الإنتاجية. فعلى سبيل ن يركزون على العلميات، وغالباً الطرق الميكانيكية في زيرو والمنظ   المشاريع
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ز على تقسيم كفاءة يستخدم المديرون أساليب خط التجميع ونظريات إدارة المشاريع التي ترك   المثال
اولة التنبؤ أصحاب المشاريع يتجاهلون الجانب العلائقي للعاملين في عملية لمح  أن  إلا   ،المهام

حركة العلاقات الإنسانية نشأت للاستجابة إلى  فإن   رة على سلوك الإنسان. وفي الواقعوالسيط
 .نظرية الإدارة الكلاسيكية، باعتبارها وسيلة لفهم دور الدوافع البشرية في الإنتاجية

 .لسابقةومن العيوب الأخرى للمدرسة الكلاسيكية الإدارية الاعتماد الشديد على الخبات ا
رون هذه المرة يقومون باختبار افتراضاتهم على بعض الصناعات، مثل الصناعات التحويلية فالمنظ  

الهيكلية أو البنية الصلبة من نظرية  ه في بيئة اليوم فإن  ن   أوغيرها من الشركات الإنتاجية الكبى. إلا  
د من الشركات تدرك أهمية الإدارة الكلاسيكية لن تترجم بشكل جيد في معظم الشركات. فالعدي

 .س لتحسين العلاقات الإنسانيةالعمل الإداري يكر   تحفيز الموظفين ودراسة السلوك، وأن  
يكون من خلال  ا أن  العملية التقليدية في التعلم وفقاً لنظرية الإدارة الكلاسيكية إم   إن  

ومن خلال  ،التجريبية من خلال العملية الملاحظة أو عن طريق التجربة. فالتعلم يكون أساساً 
رسم أو وضع المبادئ  جمعها عن طريق المتابعة أو الملاحظة. وبالتالي فإن   تحليل البيانات التي ت   

نقطة انطلاق لرواد علم ولهذا ع د  هذا النهج  الإدارية من خلالهما عادة ما يقوم به جميع المديرين.
فتحليل البيانات المرصودة  ،مارسات الإداريةالإدارة للتحقق من صحة وتحسين تطبيق المبادئ والم

يشكل دراسة للحالات، وطريقة الرصد من دراسة هذه الحالات يساعد على الوصول إلى 
 .استنتاجات منطقية حول التجارب السابقة، واختبار نفس المعايير للأحداث المستقبلية

اليب التجريبية للتوصل إلى تايلور وآخرون قبلت الأس نظرية الإدارة العلمية التي وضعها إن  
د المفكرون الآخرون مثل هنري فايول على أهمية الوظائف والمبادئ الإدارية هذه الاستنتاجات. وأك  

)المدخل الإداري(.  للأغراض والتطبيقات العامة وذلك وفقاً للمدخل الوظيفي والذي يسمى أيضاً 
مة بدلًا من الكفاءة الفنية لية للمنظ  فاتبعوا منظوراً أوسع من خلال التركيز على الكفاءة الك

ووضع على هذا الأساس  ،تبع النهج الكلاسيكياني ماكس فيب فاا الاشتراكي الألموحدها. أم  
ل ه تسلسل هرمي للسلطة، وتشك  ن  مة على أر الهيكل التنظيمي للمنظ  نظريته البيروقراطية، والتي تصو  

 مة.سق للمنظ  القواعد والأنظمة به رسمية توجيه العمل المن
 : Management scientific theory  نظرية الإدارة العلمية

علماء كبار كالبوفيسور تشارلز باباج، جيمس وات وماثيو روبنسون بولتون،  أن  شك  لا
ولكن تأثير  ون من الرواد الرئيسين للإدارة،عد  وتاون وراونتري، ي   ،وهنري روبنسون ،وروبرت أوين

  في العقدعة ككل كان ضئيلًا. فالبداية الحقيقية لعلم الإدارة لم تحدث إلا  مساهماتهم على الصنا



  

56 
 

 ،فخلال هذه الفترة بزغ نور علماء كبار في الإدارة كفريدريك تايلور الأخير من القرن التاسع عشر،
ون، وفرانك وغيرهم من وهنري فويل، والزوجان فرانك وليليان جالبيث، وهنري جانت، وايمرس

 عرف بالإدارة العلمية. ذين وضعوا الأساس المتين للإدارة، والذي أصبح فيما بعد ي  لالعلماء ا
 :The pioneers of scientific management رواد الإدارة العلمية

ال في نجاح تطبيق الإدارة العلمية. ذين ساهموا وبشكل فع  يوجد هناك مجموعة من الرواد ال
 ومن أبرز هؤلاء الرواد:

 Frederick Winslow Taylor (1915-1856):وينسلو تايلور . فريدريك 1
حيث بدأ  م،1609ولد فريدريك وينسلو تايلور في الولايات المتحدة الأمريكية في العام 

بشركة ميدفل للحديد  مشغلاً حياته المهنية 
والصلب، وكان يعمل بمحل الآلات بها ولمدة 

 لمجموعة عمل لعدة سنوات، اً رئيسوعمل  عامين،
للمهندسين وهو في سن الثامنة  اً رئيسثم 

والعشرين من العمر. ثم انضم بعدها لشركة 
أخرى للحديد والصلب، حيث عمل بها ولفترة 

س وقته لتطوير مفهوم طويلة. وفي وقت لاحق كر  
الإدارة العلمية، حيث أدار العديد من التجارب 

 نواة أساسية للإدارة العلمية، عد  المختلفة التي ت  
قام تايلور بتطبيق المبادئ العلمية لدراسة حيث 

 .وتحليل المشاكل الإدارية
عن غيرها من  لموارد البشرية فضلاً لهناك الكثير من الفوضى وإهدار  لاحظ تايلور أن  

ن العاملين غير ملمين بمفاهيم الأداء للمهام وكان المديرو . الموارد الأخرى في أماكن العمل
لذا  الطرق التقليدية لممارسة الأعمال،ل. حيث كان الجميع يتبع اوالوظائف بشكل منهجي وفع  

تطويرها فيما بعد  حاول تايلور إزالة هذه المشاكل من خلال وضع مفاهيم جديدة للإدارة، والتي ت   
 .إلى مفهوم الإدارة العلمية

سمى وت   ،بدأ فريدريك تايلور "حركة الإدارة العلمية"، وحاول دراسة عملية العمل علمياً 
 .الإدارة العلمية أيضاً بالتايلورية، فهي النظرية التي تساعد الإدارة على تحليلها وتوليفها لسير العمل
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وتبسط العمليات الإنتاجية  ،وهي أيضاً نظام لزيادة كفاءة القوى العاملة إلى أقصى حد ممكن
  .لتحسين الكفاءة

 علم إلى هندسة العمليات وللإدارة،ال كانت حركة الإدارة العلمية من أولى المحاولات لتطبيق
في الصناعات التحويلية. ولا يزال معظم مواضيعها أجزاء  وذلك  ،وبدأ تطورها مع فريدريك تايلور

 ،والمنطق ،مة في الهندسة الصناعية والإدارة إلى يومنا هذا. وتشمل هذه التحليل، والتوليفمه
ل من ، وتوحيد الممارسات الإدارية، والتحو  كفاءةالوالعقلانية، والتجريبية، وأخلاقيات العمل، و 

الإنتاج الحرفي إلى الإنتاج الضخم، ونقل المعرفة بين العاملين ومن العاملين إلى استخدامها في 
 .العمليات، والتوثيق

 (: خطوات الإدارة العلمية5الشكل )

 
 

لعاملين للقيام به، وملاحظة فن معرفة ما نريده بالضبط من ا الإدارة العلمية فإن   لتايلور وفقاً 
تحليل وتطبيق العمل علمياً يكون  إذا ت    وأرخص الطرق. ومن وجهة نظره م يفعلون ذلك بأفضلأن  

م الإدارة العلمية هي النهج المنظ   وبالتالي فإن   .من الممكن الوصول إلى أفضل الطرق للقيام به
ز على أهمية وجود ورك  ، للقيام بالوظائف والمدروس تجاه الوظيفة. وشدد تايلور على أفضل الطرق

يمكن تعظيم الأرباح  ولذلك إدارة وعاملين للعمل في انسجام لتحقيق أقصى قدر من الأرباح.
بل اعتمد  اً،مدير ليكون تايلور  ولم يتدرب باستخدام أسلوب منهجي وعلى أساس علمي سليم.

 للأساليب سين أداء العاملين. ووفقاً على دراسة علمية للوقت والحركة تستخدم على الوظائف لتح
مة منفصلًا تماماً عن الشؤون الإنسانية والعواطف، يكون إدارة عمل المنظ   يجب أن   الإدارية العلمية

فالأفراد يجب عليهم التكيف مع الإدارة، وليس على الإدارة التكيف مع الأفراد. ودافع تايلور عن 
وشدد على ضرورة التعاون والتفاهم الكامل بين الإدارة  بل الإدارة،التخطيط الدقيق للعمل من ق  

واستخدام البحث العلمي والمعرفة في العمل  والعاملين على حد السواء بهدف تحقيق الأرباح،
 :الآتيص تايلور منهجه في ولخ   الصناعي،

 العلم، وليس التجربة.أ. 
 الوئام، وليس الخلاف.ب. 
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 التعاون، وليس الفردية.ج. 
 من الإنتاج المقيد. المخرجات، بدلاً أقصى د. 
 مة لأقصى مجهوداته.استخدام كل فرد بالمنظ  هـ. 

د على ضرورة اعتماد النهج ف فريدريك تايلور بمؤسس الإدارة العلمية، وكأول من أك  عر  و 
ل إلى مة. فقد حاول تشخيص أسباب انخفاض الكفاءة في الصناعة وتوص  العلمي لمهام إدارة المنظ  

كما   والتطبيق السليم لأساليب الإدارة،ير من أسباب عدم الكفاءة يرجع إلى انعدام النظام الكث أن  
بل العاملين ه دائماً ما تكون الإدارة متجاهلة لحجم العمل الذي يمكن القيام به من ق  ل إلى أن  توص  

د اقترح على المهام. لذلك فقفي اليوم الواحد، وكذلك لأفضل الطرق الواجب القيام بها لأداء هذه 
ولين في الإدارة ضرورة اعتماد وتطبيق المنهج العلمي في عملها، والاستفادة من الأسلوب المسؤ 

، القياسعمليات المراقبة، و  من ويتكون المنهج العلمي أساساً  .العلمي لتحقيق كفاءة أعلى
 .الاستدلالو  ،التجربةو 

 :Principles of scientific management of Taylorلتايلورمبادئ الإدارة العلمية 
يؤدي إلى تحقيق الزيادة في  ه من شأن تحسين وتبسيط الوظائف الإدارية أن  اقترح تايلور أن  

د وأك  .،العاملين والمديرين بحاجة إلى التعاون مع بعضها البعض فكرة أن   قترح أيضاً ا كما  ،الإنتاجية
طيط وتنظيم أعمال المرؤوسين. وذكر تايلور القائد هو الفرد الأكفأ في القيام بعملية تخ أن  تايلور 

 م، وهي:1611ة في كتابه الذي نشر في عام المبادئ الأربعة للإدارة العلمي
استبدال أساليب العمل المتبعة سابقاً بالأساليب الموضوعة على أسس ودراسات علمية . 1

 .للمهام، وتحديد الطرق الأكثر كفاءة لأداء المهام المحددة
يتم الاختيار علمياً، ويجب كذلك القيام  ن تعيين العاملين ببساطة لأي وظيفة، يجب أن  م بدلاً . 2

من تركهم للقيام بالتدريب بأنفسهم، وتدريبهم على العمل  بالبامج التدريبية لكل موظف بدلاً 
 .بأقصى قدر من الكفاءة

والقيام  المهام المنفصلة،ى كل عامل لأداء لة والإشراف علتوفير التعليمات والتوجيهات المفص  . 1
 .بمراقبة أداء العاملين، لضمان استخدام أكثر الطرق كفاءة في العمل

بين المديرين والعاملين، بحيث يمكن للمديرين تطبيق مبادئ  تقسيم العمل بالتساوي تقريباً . 0
 .الإدارة العلمية في التخطيط للعمل وتدريب العاملين على أداء المهام الموكلة إليهم
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 :Elements of scientific management  عناصر الإدارة العلمية
أو ملامح أساسية للإدارة العلمية كما  اً ها تايلور عناصر عد  يمكن تصنيف التقنيات التي 

 :يأتي
 :Scientific tasks (work study). المهام العلمية )دراسة العمل( 1

عوامل التي تتحكم بالكفاءة التشغيلية في الاختبار المنهجي والموضوعي الحاسم لجميع الهي 
 :العمل ما يأتيوتشمل دراسات  ،أي نشاط محدد من أجل إحداث عملية التحسين

هي عبارة عن دراسة حركة العامل )أو الآلة( لأداء  :Motion study أ. دراسة الحركة
 العمليات بهدف القضاء على الحركات الزائدة أو عديمة الفائدة.

ينبغي على الإدارة التأكد من أن المصنع يعمل : of study  Methodsسةب. طرق الدرا
بأفضل الطرق، وقد ت تجهيزه بأفضل الأدوات والآلات. وأن إمكانيات الإزالة أو الجمع بين 

 العمليات يمكن دراستها بشكل جيد.
من دراسة الوقت هو  الأساسالغرض  إن   :study  Timeج. دراسة الوقت )قياس العمل(

، ويساعد  رى دراسة الوقت بعد دراسة الحركةوفي الغالب تج   ،ديد الوقت المناسب لتنفيذ العمليةتح
من دراسة الوقت والحركة في تحديد أفضل طريقة للقيام بالعمل في الوقت القياسي المسموح به  كل  

 لذلك.
القياسية للقضاء تحديد المهام دون اتخاذ التدابير  إذا ت   : study  Fatigueد. دراسة التعب

قد يحدث ذلك بعض التوتر على نفسية العاملين لتحقيق العمل. فمن الضروري تنظيم  التعبعلى 
وتوفير أوقات للتوقف بين الفترات المحددة للعمل لتفادي مشاكل التعب والإرهاق  ،ساعات العمل

 للعاملين.
نظام الأجور التفاضلية، تباع أوصى تايلور با:  Payment system. الفرق في نظام الدفعةه

والتي من خلالها يدفع للعاملين الذين يؤدون المهام القياسية ضمن الوقت المحدد قيمة أعلى بكثير 
 من العاملين غير الأكفاء، والذين لم يصلوا إلى المستوى القياسي.

  :Tasks planning. تخطيط المهام  2
ها للحصول على الأجر أدائى جاهداً على يسع يجب على العامل أن  بعد تعيين المهام التي 

العديد من الخطوات الضرورية لتخطيط الإنتاج بدقة حتى لا يكون هناك أي  الأعلى يتعين اتخاذ
 اختناقات في  العمل و يتم إنجازه بمنهجية عالية.
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 : Training and selectionوالتدريب . الاختيار3
ولذلك فمن  ؛ساليب وإجراءات اختيار العاملينتتطلب الإدارة العلمية تغييراً جذرياً في أ

يعهد مهمة الاختيار إلى قسم شؤون الموظفين المركزي. فالإجراءات الخاصة بالاختيار  الضروري أن  
س الاهتمام المناسب لتدريب العاملين على يكر   كما يجب أن    ،تكون مقننة ومنهجية يجب أن  

طوير وتدريب كل العاملين لديها من خلال توفير فينبغي على الإدارة ت ،الطرق الصحيحة للعمل
 والتعليم المناسب لزيادة مهاراتهم وجعلها أكثر فعالية. ،المعرفة الصحيحة

 : Standardization. التوحيد القياسي 4
دة لتحقيق تكون موح   عن ظروف العمل يجب أن   الأدوات والمعدات فضلاً  أن  ينادي تايلور 
ويمكن إدخال بشكل أفضل،  فالتوحيد هو وسيلة لتحقيق الإنتاج ملين،بل العاإنتاج قياسي من ق  

 :يأتيالتوحيد أو القياس فيما يتعلق بما 
ويقصد بها هنا بأنه يجب على الإدارة  :Tools and equipment أ. الأدوات والمعدات

 ع بعضها.اختيار وتخزين الأدوات القياسية الموحدة أو تلك التي قد تكون قريبة من حيث النوع م
فمن المرجح  ذلكوإذا تجاوزت  ،عادة ما يكون هناك سرعة مثلى لكل آلة :Speed ب. السرعة

 يؤدي ذلك إلى حدوث عطل أو تلف في الآلات. أن  
يجب المحافظة على  قياسيلتحقيق أداء :  Working conditionsالعملج. شروط 

 ،لرطوبة، ومساحة الأرض، والسلامة وغيرهاوالتبيد، وا ،والتدفئة ،الظروف البيئية للعمل كالتهوية
 أمراً ضرورياً لأداء الأعمال بطريقة صحيحة. عد  فهي ت  

تعتمد كفاءة العمل على نوعية المواد المستخدمة، وكذلك على طريق  :Materials المواد .د
 المناولة لهذه المواد.

 :Specialization  . التخصص5
تباع أسلوب التخصص في العمل مع ااملة من دون تكون ك لا يمكن للإدارة العلمية أن  

 ضرورة تحديد وبشكل دقيق كافة المهام والواجبات الواجب إنجازها. 
 :Participation  . المشاركة6

تنقسم الصناعة في الوقت الحاضر إلى مجموعتين أساسيتين، هما الإدارة والعاملين. والمشكلة  
الغالب في تقسيم الفائض. فالإدارة ترغب في تحقيق أقصى الرئيسة بين هاتين المجموعتين تكمن في 

العاملين يريدون حصة كبيرة منه في شكل أجور. فتايلور  في حين أن   ،حد ممكن من الفائض كربح
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ينبغي مشاركة الأرباح بين كل من الإدارة والعاملين، وذلك في شكل  ،ه لزيادة الإنتاجيةأن  د يؤك  
بدلًا من  يفهم العاملين والإدارة بعضهما البعض ويجب أن   الأجور،زيادة في الأرباح وزيادة في 
 بينهما. أحداث بعض المشاكل فيما
 :  Contributions of Taylorللإدارة العلمية مساهمات فريدريك تايلور

  "الإدارة العلمية"وكانت نظريته التايلورية أو  ريك تايلور يعرف بالمفكر الإداري،كان فريد
 اً مدير وبينما كان يعمل في شركة ميدفل  ة في عمليات الأعمال على مختلف أنواعها.مساهمة كبير 

هذا كان يحدث  أن   ، وع د  لقدرتهم الإنتاجية العاملين لا يؤدون أعمالهم وفقاً  لاحظ تايلور أن  
فعمل تايلور مجموعة من التجارب في مكان عمله  بسبب عدم وجود اهتمام من الجميع بالعمل.

 .وبأقصى جهد ممك، فاءة العاملين، بهدف تحقيق الاستفادة  القصوى للمخرجات،لزيادة ك
 :قام به تايلور من إسهامات فيما يأتيويمكن توضيح أهم ما 

 .لذين يعملون دون طاقتهم الإنتاجيةلعلمية لمواجهة مشاكل العاملين اوضع الإدارة ا. 1
بالأعمال الصناعية، واقترح إدخال تقنية لاحظ طبيعة التعب الحاصل للعاملين نتيجة القيام . 2

مناسبة لإزالة التعب من العاملين، وساهم في التقليل من عبء العمل على العاملين من خلال 
 استخدام الأساليب العلمية السليمة.

من أجل و  ربعة التي وضعها للإدارة العلمية،من خلال المبادئ الأ. دعا للدراسة العلمية للمهام 1
من الاعتماد على الأساليب التقليدية والمتوارثة من عامل إلى  أفضل الطرق للعمل بدلاً  الوصول إلى

 .آخر
ذ نظريته بنجاح في مصنع "بيتليهيم" للحديد والصلب، وذلك من خلال دراستين مشهورتين نف  . 0

 .تتعلقان بالتجريف والمناولة
من إسهاماته الأساسية لنظرية الإدارة  دعم وبقوة العلم، وتظل فكرة إعادة تحديد أدوار المديرين. 0

 العلمية.
هتم بأهمية تحسين الأساليب والتقنيات حيث ا أدخل أساليب وتقنيات أفضل للإنتاج،. 9

كما اقترح   ،دراسة تقنيات العمل واحدة من أهم مساهمته في الفكر الإداري عد  وت  ، الإنتاجية
نهجية التي قام بها، وأوصى باستخدام أساليب جديدة بعد الدراسات والبحوث العلمية والم

 .الأساليب الجديدة هذه للرفع من الإنتاجية والكفاءة الكلية
مفهوم م وقد   لى أهمية تخطيط الإنتاج ومراقبته،د ععلى التخطيط والرقابة على الإنتاج، وأك   زرك  . 7

 إدارة الإنتاج بطريقة علمية ومنهجية.
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 زالة الحركات التي لا لزوم لها.بدراسة الوقت والحركة بهدف إ . قام6
  :The advantages of scientific management  مزايا الإدارة العلمية

 ،وأكثر مرونة في العمل مات أصبحت أكثر نجاحاً المنظ   أن   الإدارة العلميةمن مزايا نظرية 
 :أهم فوائد الإدارة العلمية ما يأتي ومن علمياً،كل فرد أصبح متدرباً   ن  كما أ

 الاستخدام الأفضل للموارد من خلال التقنيات العلمية.. 1
الاختيــار والتــدريب العلمــي للعــاملين يــؤدي إلى تحقيــق قــوى عاملــة أفضــل، الأمــر الــذي يضــمن . 2

 الزيادة في الكفاءة والإنتاجية.
 تحقيق العلاقة المتناغمة والتعاونية بين العاملين والإدارة.. 1
 التقنيات والمعدات لزيادة الكفاءة.توحيد الأدوات والمواد و . 0
 تخفيض تكاليف الإنتاج.. 0
 التأكيد على التدريب العلمي والتطوير لزيادة المعرفة والمهارات والكفاءة للعاملين.. 9
 تحسين ظروف العمل.. 7
 تطبيق الأساليب والتقنيات العلمية لتحسين ظروف العمل للحد من التعب.. 6
 لين نتيجة الإنتاجية العالية.تحقيق أجور أعلى للعام. 6

 حصول الأفراد على منتجات ذات نوعية أفضل وبتكلفة أقل.. 15
 زيادة الإنتاجية عن طريق استخدام الموارد بشكل صحيح.. 11
 تحسين مستوى المعيشة للأفراد من خلال تحقيق أفضل المنتجات.. 12
 ساليب وطرق العمل.توفير المعلومات المفيدة التي يمكن من خلالها تحسين أ. 11
 تحفيز الإدارة على تبني دور أكثر إيجابية في القيادة.. 10
 المساهمة في تحسين بيئة العمل المادية للموظفين.. 10
توفير الأساس العلمي من الدراسات الحديثة والتقنيات الكمية الأخرى، والتي يمكن الاستناد . 19

 ليها على نحو سليم.إ
 دارة العلمية:  النقد الموجه لنظرية الإ

للإدارة العلمية أهمية اقتصادية واجتماعية كبيرة. فقد نجحت وبشكل كبير في إحداث ثورة 
 إلا   ديرين في كافة المجالات الإدارية،في المفاهيم الإدارية الحديثة من خلال تقديم نجاً جديداً إلى الم

م الإدارة العلمية لمجموعة من ض مفهو ه وعلى الرغم من العديد من هذه الفوائد، فقد تعر  ن  أ
بل من ق   بل أرباب العمل، والعاملين، والنقابات العمالية، وأيضاً الانتقادات وعلى نطاق واسع من ق  
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ويمكن تقسيم أهم الانتقادات  .فهم يعارضون الإدارة العلمية لتايلور لأسباب مختلفة المنظرين
 :الموجهة إلى هذه النظرية إلى قسمين هما

 ن وجهة نظر العاملين:أولًا: م
 :لعاملين ضد الإدارة العلمية ما يأتيمن أهم الانتقادات التي ظهرت من وجهة نظر ا  

وذلك نتيجة لإحلال  ؛الإدارة العلمية تقلل من فرص العمل لهم يشعر العاملين أن   . البطالة:1
 ناء عن خدماتهم.الأمر الذي قد يؤدي إلى الاستغ ،العنصر البشري بدلًا منالأجهزة والآلات 

تضع الإدارة العلمية ضغوطاً غير ضرورية على العاملين لأداء العمل بشكل أسرع.  . الاستغلال:2
مات الأمر الذي أدى إلى التأكيد على أهمية الإنتاجية والربحية بالمنظ   ووفقاً لهذه النظرية فقد ت   

تقدم لهم أجور مناسبة بسبب تحقيق حيث يشعر العاملين باستغلالهم كونم لا  ،استغلال العاملين
وهذا بدوره يؤدي إلى انعدام الثقة بين  ،الزيادة في الأرباح التي هي نتيجة فعلية لزيادة إنتاجيتهم

 الإدارة والعاملين.
ن على اتخاذ المبادرة من تلقاء العاملون قادرو  عد  للتخصص المفرط لم ي   نظراً  الشعور بالملل:. 3

 ،وبالتالي تصبح الوظائف مملة ،م مجرد تروس في عجلةالعمل تصبح وكأن  فوضعيتهم في  ،أنفسهم
 ن المتعة في أداء أعمالهم. وقد يفقد العاملو 

فهذا لا يدع  ،بل الإدارةكون كل شيء ثابت ومحدد سلفاً من ق   . ضعف النقابات العمالية:4
خرجات ثابتة، وظروف ال على المساومة كون كل شيء محدد ومضبوط. فالممجالًا لنقابات العم  

 ها.العمالية ويضعف من أدائفكل هذا يحد من دور النقابات  د،العمل ثابتة، والوقت ثابت وموح  
تعطي الإدارة العلمية أهمية أكثر من اللازم للأداء الفردي بدلًا من الأداء . الأداء الفردي: 5

ردي للعاملين، بل يعتمد أيضا مة لا يعتمد فقط على الأداء الفنجاح أي منظ   ن   أإلا   ،الجماعي
 على أداء المجموعة ككل للأعمال.

حيث أعطى أهمية كبيرة  ،بع تايلور النهج الميكانيكي في العمليت   . النهج الآلي أو الميكانيكي:6
ن من العاملين مجرد روبوتات تمك   د  ع  البشري أي اعتبار. فتايلور للعنصر  ولم يعط   ،لكفاءة جداً 

 ي تكلفة.تسريع العمل وبأ
 ،عملية تحفيز العاملين تكون عن طريق منح الحوافز المالية افترض تايلور أن  . افتراضات خاطئة: 7
عن طريق التحفيز  العاملين في الواقع قد لا يرغبون بالتحفيز المالي فقط، ولكن أيضاً  ن   أإلا  

 الاجتماعي والأنا الشخصي.
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 ثانياً: من وجهة نظر أصحاب العمل:
 :عمال تجاه الإدارة العلمية ما يأتيأهم الانتقادات التي برزت من وجهة نظر أصحاب الأمن       
ويتطلب استثمارات ضخمة كإنشاء أقسام  ،تطبيق الإدارة العلمية مكلفاً  عد  ي  . يالية التكاليف: 1

ودراسة العمل، وتدريب العاملين وغيرها. وهذا قد يكون بعيد المنال عن الشركات  ،للتخطيط
 صغيرة. ال

تتطلب الخسارة الناجمة عن إعادة التنظيم من الإدارة العلمية المراجعة العقلية،  . ضياع للوقت:2
مة. وهذا يستوجب الحاجة إلى الكثير وكذلك اتخاذ الخطوات اللازمة لاستكمال إعادة تنظيم بالمنظ  

 من الوقت للعمل والدراسة والتخصص وغيرها. 
 :                                                                      Henri Fayol (1920-1841)  هنري فايول. نظرية التنظيم الإداري ل2

وعندما   وكان  معاصراً لفريدريك تايلور، م.1601ولد هنري فايول في اسطنبول في عام  
أصبح في ناية المطاف و  .في شركة التعدين الكبيرة بفرنسا اً مهندسعاماً بدأ العمل  16كان عمره 

وهذه  د ه أهم أربعة عشر مبدأ للإدارة،ع  وخلال عدة سنوات بدأ في تطوير ما مديرها التنفيذي. 
المبادئ  تشرح كيف يتعين على المديرين التنظيم 

قبل م، أي 1619وفي العام  .والتفاعل مع العاملين
نشر فويل  اً مدير عامين من استقالته من منصبه 

بدأ للإدارة في كتابه "الإدارة الأربعة عشر م
 م،1606شر في العام الذي ن   ،الصناعية العامة"

ث لاقى هذا الكتاب قبولًا كبيراً لدى الكثير من حي
من أفضل الأطروحات في  ف واحداً ن  المهتمين، وص  

م هنري فايول أربعة قد   هيفوف ،الفكر الإداري
 :(1)مساهمات كبيرة للنظرية الإدارية، وهي

من مجرد  بين المستويات الإشرافية والإدارية، وأعطى فعالية واعترافاً أكثر للإدارة بدلاً  قفر  . 1
م مة قد  وهذا التمييز بين المستويات الإدارية ومستويات التشغيل في المنظ   الإشراف على العاملين،

ظيمي الهرمي ه ساعد على تحديد تفاصيل التصميم التنن  كما أ  ،لمديرالكثير لتعزيز مركز ووضعية ا
 .الحديث

                                                            
1- Montana, P. J. and Charnov, B. H. (2000) management,3rd edition, Barron's 

Educational Series, Inc. 
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ال هذه الوظائف لا تز و  بتحديد وتعريف ما فعله المديرون من وظائف ومهام للإدارة،قام . 2
 .هذا بمثابة تعريف وظيفي لها عد  وي   تستخدم لتصنيف وتقييم الإدارة،

بل المديرين ر المبادئ العامة للإدارة، والتي لا تزال تستخدم ويتم تطبيقها من ق  وضع وطو  . 1
 .اً مدير لنصائح العملية حول كيفية العمل م كذلك مواضيع تتعلق بتقديم االمعاصرين. وقد  

 هناك حاجة إلى المرونة في تطبيق مبادئه، وكذلك ينبغي على المديرين الجدد أن   على أن   أصر  . 0
يولدون ولا المديرين  ن  عن الرأي القائل إ كبيراً   ل ابتعاداً وهذا يمث   الأعمال،يتعلموا كيف يديرون 

 .ل السمة المميزة للنظرية الإدارية الحديثةوهذا يشك   يصنعون،
 أن   مات. كما يؤمنحاول فايول إيجاد نظرية شاملة للإدارة يمكن تطبيقها على جميع المنظ  

مجالًا صالحاً للإدارة   عد  التنظيم الإداري ي   الة يمكن تحديدها ودراستها، وأن  تقنيات الإدارة الفع  
التي من شأنا تمكين المديرين  ل فايول تحديد مجموعة من المبادئالعاملين. وشملت أعماكتنظيم 

مدافعاً قوياً لعمومية المفاهيم والمبادئ  عد  ماتهم وإدارته بطريقة رشيدة. وي  من بناء هيكل رسمي لمنظ  
 الإدارية. 

 المبادئ الإدارية لهنري فايول: 
 عد  ي  لى المفهوم الحديث للإدارة. كما لأكثر تأثيراً عهنري فايول من بين المساهمين ا عد  ي  

هي و  مسة للمديرين التي نادى بهالوظائف الإدارية الخفا ،الأب الحقيقي لنظرية التنظيم الإداري
المبادئ  إلى جنب مع تكون دائماً جنباً  ينبغي أن   والرقابة ،والتنسيق ،والتوجيه ،والتنظيم ،التخطيط

 شاؤها، وتظل من أشملها،إن كانت من أوائل المبادئ الإدارية التي ت   والتي  ها الأربعة عشر التي وضع
 وهذه المبادئ هي:

ينبغي تقسيم العمل بين الأفراد  :Division of work  . تقسيم العمل والتخصص1
م فايول هذا وقد   تركيزه على أجزاء خاصة من المهام، الجهد والاهتمام يتم والجماعات لضمان أن  

الة في رفع الكفاءة ولمساهمته الفع   ،ماتبدأ باعتباره أفضل وسيلة لاستخدام الموارد البشرية بالمنظ  الم
 .الإدارية والإنتاجية للعاملين بها

ترتبط مفاهيم السلطة  : Authority & responsibilityة. السلطة والمسؤولي2
ا الحق في السلطة من جانب فايول بأن   تعريف وقد ت    ارتباطاً وثيقاً مع بعضهما البعض،والمسؤولية 

بل المرؤوسين. وينطوي على المسؤولية الخضوع للمساءلة، من ق   إعطاء الأوامر والقدرة على تنفيذها
يتحمل  من يتولى السلطة يفترض عليه أن  فهي ترتبط بشكل طبيعي مع السلطة، ف وبالتالي
 .المسؤولية
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التنظيم الناجح تحقيق الجهد المشترك بين  يتطلب : Discipline . الانضباط والنظام3
والقواعد بهدف المحافظة  ى كل من يخالف اللوائح والقوانينوينبغي تطبيق العقوبات عل ،العاملين

 .على الانضباطية
يستلم العاملين الأوامر من مديراً واحداً  يجب أن   :Unity of command . وحدة الأوامر4

 .لإرباك الذي قد يحصل نتيجة تعدد الأوامر من مصادر مختلفةوذلك منعاً للازدواجية وا ؛فقط
تتجه في اتجاه واحد  مة بأكملها ينبغي أن  المنظ   :Unity of direction . وحدة التوجيه5

على  محددة وواضحة يتم تنفيذها بناءً  يكون لكل قسم أو إدارة خطة وأن   نحو هدف مشترك،
 توجيهات من سلطة واحدة.

 مصالح شخص معين لا ينبغي أن   إن   من المصالح الفردية: الح العامة بدلاً . الخضوع للمص6
فيجب تغليب المصلحة العامة والابتعاد عن تنفيذ  ،مة ككلتأخذ الأولوية على مصالح المنظ  

 .المصالح الخاصة للأفراد بقدر الإمكان
لمعيشة، وتوفير مثل تكاليف ا العديد من المتغيرات : Remuneration. المكافأة والتعويض7

العاملين المؤهلين، وظروف العمل العامة، ونجاح الأعمال التجارية، ينبغي النظر إليها عند تحديد 
يحصل العامل على المرتب المناسب الذي يتوافق مع إمكانياته  فيحب أن   .نسبة الأجر للعاملين

 العلمية والإدارية.
 بينما ،ا خفض لأهمية دور المرؤوسن  ركزية بأف فايول المعر  ي   :Centralization . المركزية8

اللامركزية هي الزيادة في أهميته. فالدرجة التي ينبغي اعتمادها بين المركزية أو اللامركزية تتوقف على 
 .مة التي يعمل فيها المديرالمنظ  

من سلسلة  ان في التسلسلات الهرمية جزءً المديرو  عد  ي   :Scalar Chain . تدرج السلطة9
يمتلك درجات  شرف التنفيذي إلى الرئيس الأعلىمن الم فكل مدير مة.ق السلطة في المنظ  نطا

بينما المشرف التنفيذي تكون سلطته أقل  ،معينة من السلطة. فالرئيس يمتلك السلطة المطلقة
م، العليا بأنشطة أعماله على مديري المستويات الدنيا إعلام مديري المستويات وينبغي دائماً  اً،تقدير 

 .مةأمراً ضرورياً لنجاح أعمال المنظ   عد  ج للسلطة والتمسك به ي  وجود سلسلة التدر  ف
يعامل جميع الأفراد والمواد  ينبغي أن   من أجل تحقيق الكفاءة والتنسيق :Order . الترتيب11

وكافة الأطراف المتصلة بهم بالتساوي قدر الإمكان. ويقصد بالترتيب المادي ترتيب الأجهزة 
ا ترتيب الأفراد عدات وغيرها في أماكن محددة ومعروفة حتى يمكن الرجوع إليها عند الحاجة. أم  والم
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فيشمل وضع كل موظف في مكان محدد ومعروف بحيث يمكن الاتصال به ومعرفة مكان تواجده 
 عند الضرورة.

م المساواة  مة على قديعامل جميع العاملين بالمنظ   أن   ينبغي : Equity. العدالة والمساواة11
ان عد  فالعدالة والمساواة ت   رؤساء لطرف معين من المرؤوسين دون الآخر،ز ال يتحي  لا  وأ .ما أمكنكل  

 عاملان مهمان لتحفيز العاملين على أداء أعمالهم بكفاءة عالية.
 أن   ينبغي :Stability of Tenure of Personnel الاستقرار الوظيفي للعاملين. 12

فالتكاليف  الإنتاجية العالية،وي للإدارة بالمحافظة على العاملين ذأولوية قصوى يكون هناك دائما 
لات رفض توظيف عاملين جدد عادة ما يجعل من عن زيادة معد   العالية للاختيار والتوظيف فضلاً 

 مة تحافظ وتشجع على الاستقرار الوظيفي بها.المنظ  
لة لتشجيع العاملين على اتتخذ خطوات فع   على الإدارة أن   ينبغي  Initiative:. المبادرة13

ن من خلال التوجيه أو الإضافي الذي يقوم به العاملو  ويقصد بالمبادرة نشاط العمل الجديد المبادرة،
 .الذاتي ودون ضغط من أحد

على الإدارة التشجيع على الانسجام والمشاعر الطيبة  ينبغي :Co-operation . التعاون14
كما يجب تشجيع العاملين على الأداء الجماعي للمهام والعمل بروح   .مة كافةبين العاملين بالمنظ  

 مة بكل سهولة ويسر.الأمر الذي يؤدي إلى تحقيق أهداف المنظ   ،الفريق الواحد
 : The division of administrative activitiesةتقسيم الأنشطة الإداري

نشطة وقد قام بتقسيم الأ عامة والصناعية،لحديثة للإدارة الهنري فايول أبا النظرية ا عد  ي  
 :ة، هيالإدارية والصناعية إلى ست مجموعات رئيس

 .وهي الأنشطة التي تتعلق بالإنتاج والتصنيع :Technical activities . الأنشطة الفنية1
ون البيع وهي الأنشطة التي تتعلق بشؤ  :Commercial activities . الأنشطة التجارية2

 .والشراء
وهي الأنشطة التي تتعلق بالبحث عن مصادر  : Financial activitiesالأنشطة المالية. 3

 .التمويل والاستخدام الأمثل لرأس المال
وهي التي تتعلق بحماية الممتلكات والأفراد  :Security activities . الأنشطة الأمنية4

 .بالمنظمة
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 نشطة التي تتعلق بالتكاليف،وهي الأ :Accounting activities . الأنشطة المحاسبية5
 .والجرد، والميزانية العمومية، والإحصاءات وغيرها

وهي الأنشطة التي تتعلق بتطبيق  :Administrative activities. الأنشطة الإدارية 6
 .والرقابة ،والتنسيق ،والقيادة ،والتوجيه ،والتنظيم ،التخطيط وظائف

 
 الأنشطة الإدارية(: 6الشكل )

 

 
 

هما مدخلًا جوهرياً لنجاح د  ع  ، و على عنصرين أساسيين من المدخلات التنظيميةوشدد 
 ية:تمنهما العناصر الآ هما )التنسيق والتخصص(، حيث يتضمن كل   ،العمليات الإدارية

 يتم من خلال: وينبغي أن   :  Coordinationالتنسيق. 1
 رابط المشاركين من خلال التسلسل الهرمي.أ. 

 يتلقى المرؤوسين الأوامر من أكثر من رئيس واحد. ه لا ينبغي أن  مر، وهو أن  وحدة الأواب. 
يكون للرؤساء عدد كبير من المرؤوسين حتى يمكن تحقيق  ه لا ينبغي أن  نطاق الرقابة، وهو أن  ج. 

 ال.الإشراف على نحو فع  
بينما  ،بل المرؤوسينالمسائل العادية يجب التعامل معها بشكل روتيني من ق   الاستثناء، وهو أن  د. 

 .يكون لدى الرؤساء حرية التعامل مع الحالات الاستثنائية ذات القواعد المعقدة التطبيق
 :  Specialization . التخصص2

 :تيالآحيث يجب مراعاة 
 توزيع الأنشطة المختلفة بين المناصب التنظيمية.أ. 
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 .التنظيمية الأنشطة ذات الصلة أو المتجانسة داخل نفس الوحدة تجميعب. 
  Henry Gantt (1919-1861):  . هنري جانت3

م في ولاية ميريلاند بالولايات المتحدة الأمريكية، وتلقى 1691ولد هنري جانت في العام 
عمل  .تعليمه في معهد ستيفنز للتكنولوجيا

ندساً ميكانيكياً قبل وضع بصمته مدرساً، ومه
قام  في أوائل القرن العشرين. اً إداري اً مستشار 

 ساهما مساهمة، بتأليف كتابين مهمين عن الإدارة
 م1910في العام ، و الة في تطوير الفكر الإداريفع  
ر هنري جانت جداول الرصد بالرسم البياني، طو  

والتي تستخدم  ،سمى الآن بخرائط جانتوالتي ت  
بشكل واسع في جميع أنحاء الصناعة وجوانب 

للبيانات التصنيع، والتي تتيح سهولة التطبيق 
 البصرية على تخطيط العمليات والمشاريع. 

 وعن شعوره بالمسؤولية الاجتماعية،سرعان ما أصبح جانت معروفاً بحبه للإدارة والكفاءة و 
لتحسين الكفاءة  وقام بتطبيق التحليل العلمي ،مدافعاً عن المسؤولية الاجتماعية للشركات فكان

 يسعى إلى تطوير أساليب الإنتاج الأكثر اقتصاداً. دائماً   كان  في مجال الصناعة، وعندما كان فنياً 
مهتماً بشكل كبير  وكان ،ولأكثر من عشرين عاماً  نري جانت زميلًا لفريدريك تايلوركان ه
الة في تطوير الإدارة عموماً والإدارة العلمية خصوصاً. حيث ساهم مساهمة فع   الأعمال بمجال إدارة

 ،ط جانت، وتقييم البامج وتقنيات المراجعة والتقييم والرقابة )بيرث(ومن أهم مساهماته كانت خرائ
وسائل توضيحية في الإدارة، وتوفير الوسائل المرئية الخاصة الرسوم البيانية  إضافة إلى استخدام

القيام به،  وتتضمن نظرية الإدارة تسجيل العمل الذي ت    لة الموارد والوقت لمشاريع العمل،بجدو 
 .بالعمل الذي لا يزال تحت الإنجازومقارنته 

 :Gantt's Charts  خرائط جانت
ح هذه الخرائط توض  و  الجدول الزمني للمشروع، ي بين  الذي  نوعاً من التخطيط القياسي عد  ت  

هي  شيع استخدامها في إدارة المشاريعخرائط جانت، والتي يري  البدء والانتهاء للعناصر. فتوا
ر هذه الخرائط المهام أو الأحداث مقابل ظه  ت  و  ية ومفيدة للأنشطة،أكثر الطرق شعبواحدة من 

 الزمن.
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ل الجزء العلوي مقياس فعلى الجانب الأيسر من الرسم البياني قائمة من الأنشطة وعلى طو 
 تاري  بدء وانتهاء النشاط ومدته، وطول العمود يعكس ،ل كل نشاط عمودويمث   زمني مناسب،

 :هذا يسمح برؤيةو 
 ؟ يبدأ كل نشاط ومتى ينتهي متى. 1
 ؟ ما هي الأنشطة المختلفة. 2
 ؟ ما هي المدة التي يستغرقها كل نشاط. 1
 ؟ أين تتداخل الأنشطة مع الأنشطة الأخرى، وكم نسبة التداخل. 0
 تاري  بداية وناية المشروع ككل.. 0

للمشروع على المحور  أسي، ويتم تمثيل الفترة الزمنيةعادة ما يتم عرض المهام على المحور الر 
ويمكن ملء  ،ظهر الفترة الزمنية المطلوبة لأداء هذه المهمةي   لكل مهمة عموداً مقابلاً  وأن   الأفقي،

أي تلك  التوابع؛  خرائط جانت أيضاً استكمالها. وتبين   العمود لإظهار النسبة المئوية للمهام التي ت   
ولهذا فمن  لتتبع الجداول الزمنية للمشروع؛ اً المهام التي تعتمد على مهام أخرى. وتستخدم أيض

فعلى سبيل المثال كيفية ربط  ل مختلف المهام أو مراحل المشروع،المفيد إظهار معلومات إضافية حو 
 .م كل مهمة، وما هي الموارد المستخدمة لكل مهمة وغيرهاالمهام مع بعضها البعض، ومدى تقد  

عن توفر البامج  ية المتوفرة لإنشاء خرائط جانت، فضلاً واليوم هناك العديد من التطبيقات البمج
 .المتعارف عليها مثل مايكروسوفت إكسل

 تطور الزمن من خلال مراحل المخطط الذي يبين   عد  ت   خرائطه فإن   لنظرية جانت ووفقاً 
تياجات مدير تكون المخططات بسيطة أو معقدة، وهذا يتوقف على اح المشروع. ويمكن أن  

 :تي بعين الاعتبارة إدارة المشروع، ينبغي اتخاذ الآوعند النظر بشأن كيفي وفريق العمل،المشروع 
يجب  ولتطبيق ذلك تفترض نظرية الإدارة استخدام كل من الموارد والوقت عند تقييم المشاريع.. 1

 الأخذ في الاعتبار الأعداد اللازمة من الأفراد لإنجاز المشروع.
بالتالي يجب معرفة ما و  ايير في المشروع وسيلة لإنجاز الأعمال بكفاءة،وجود معنظرية التفترض . 2

 ؟ هي المراحل والمواعيد القصوى لأداء الأعمال
 ؟ يجب معرفة الحاجة اللازمة من الوقت لتلبية كافة المتطلبات قبل المواعيد النهائية للأعمال. 1

 :The contributions of Henry Gantt  إسهامات هنري جانت
فقد اهتم أيضاً  ،ذهبت الإسهامات التي قام بها جانت للإدارة العلمية إلى أبعد من الخرائط 

ا كانت عادلة لكلا الطرفين )أصحاب أن  دفعها يعتقد بنظام الحوافز للعاملين، واقتراح وسائل ل
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لمجتمع  تلبي الالتزامات الخاصة با الأعمال يجب أن   أن  ع والعاملين(. وأعرب عن اعتقاده المشاري
تحديد أهم الإسهامات التي أضافها جانت  متأصلة منه، وليس فقط للمساهمين، ويمكن كونا

 :فيما يأتي  لمفاهيم الإدارة
 خرائط جانت لمقارنة الأداء الفعلي والمخطط.. 1
 تباع نج أكثر إنسانية،والمكافأة للعاملين مما يدل على اخطة المهام )العمل( . 2
لى توفير أجور إضافية مقابل العمل الإضافي إلى جانب ضمان الحد الأدنى وتهدف هذه الخطة إ 

إذا قام العامل بإكمال العمل المطلوب منه، تدفع له  ففي ظل هذا النظام )دفع الأجور( للأجور.
وبالمقابل إذا لم يكمل العامل عمله، فيدفع  مكافأة محددة إضافة إلى الحد الأدنى اليومي للأجور،

 .د الأدنى للأجور اليوميةله فقط الح
 وليات الإدارة للعاملين.. علم النفس وعلاقته بمسؤ 1
وشدد على أهمية قبول القيادة  الإدارة وظيفة قيادية، د  ع  على القيادة الإدارية، و  كبيراً   تركيزاً  . رك ز0

 .ووضعها في المقام الأول لنجاح أي عمل
 :Max Weber (1920-1864) . النظرية البيروقراطية لماكس فيبر4

اد السياسي الألماني ماكس النظرية البيروقراطية بواسطة عالم الاجتماع والاقتص بتكرتا   
من أكثر الأشكال أو  عد  البيروقراطية ت  فيب، ووفقاً له 

مة لديها خطوط الأنماط فعالية في التنظيم. فالمنظ  
لديها قواعد وأنظمة  ن  كما أ  واضحة المعالم للسلطة،

 .يث يتم اتباعها بدقةواضحة بح
يوجد هناك ثلاثة أنواع من  لماكس فيب وفقاً و 

 مة، وهي:السلطة في المنظ  
 .السلطة التقليدية.1
 . السلطة الكاريزمية )الشخصية(.2
 .السلطة البيروقراطية أو السلطة القانونية .1

 

 :Characteristics of bureaucratic organizationخصائص التنظيم البيروقراطي
 بل المتخصصين،خصائص للبيروقراطية، والتي يتعين القيام بها من ق   حدد ماكس فيب ست

 :وهذه الخصائص هي
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م جميع نظ  ت    Clearly defined hierarchy:. التسلسل الهرمي الواضح المعالم1
في عليا المناصب والمواقع الإدارية وفقاً للنموذج البيروقراطي وبطريقة تسمح للمديرين بالإدارات ال

ر تسلسلًا قيادياً واضحاً وهذا يوف   القيام بعملية الإشراف والرقابة على الإدارات الدنيا.التنظيم 
 .مةويحقق النظام في جميع أنحاء المنظ   ،ل القيام بعملية الرقابةيسه  

مة مجموعة من يكون بالمنظ   يجب أن   :Rules and Regulationsاللوائح  و  . القواعد2
 واعد جميع واجبات وحقوق العاملين،وتشمل هذه الق قواعد والأنظمة الواضحة المعالم،لاللوائح وا

وينبغي ترشيد وتوجيه جميع الأنشطة التنظيمية إلى النقطة التي يتم فيها وضع الإجراءات التشغيلية 
 لتوفير اليقين وتيسير عملية التنسيق.

يتم  :The division of work and specialization والتخصص  تقسيم العمل .3
ة اللازمة لإتقان مة إلى النقطة حيث يكون لدى الموظف الخب توجيه جميع المسؤوليات في المنظ  

 وهذا يتطلب منح كل موظف السلطة اللازمة لاستكمال جميع هذه المهام. المهام بكفاءة،
ماكس  يعتقد : Personal relationship. العلاقات الشخصية بين المديرين والعاملين4

ه من الضروري للمديرين الحفاظ على علاقة شخصية مع العاملين بسبب الحاجة لعملية ويب أن  
 ز الشخصي على القرار العقلاني.تؤثر المحاباة والتحي   من أن   صنع القرار بدلاً 

تكون الكفاءة الأساس لجميع القرارات التي يتم اتخاذها  ينبغي أن   :Efficiency . الكفاءة5
وهذا من شأنه  ام الوظيفية، والترقيات أو غيرها،، وتحديد المهكانت قرارات تتعلق بالتوظيفواء أس
 مة البيروقراطية.يؤدي إلى تعزيز القدرة والكفاءة للخصائص الأساسية للمنظ   أن  
ه من الضروري يب أن  فماكس  يؤكد :Retention of records . الاحتفاظ بالسجلات6

وهذا يوفر ذاكرة تنظيمية دقيقة  على ملفات كاملة عن جميع أنشطتها،الحفاظ مة البيروقراطية للمنظ  
تحتوي على وثائق دقيقة وكاملة تكون متاحة لاتخاذ جميع الإجراءات والقرارات البيروقراطية عند 

 .الحاجة
   النقد الموجه للتنظيم البيروقراطي:

أهمية للعلاقات البشرية، وي عد  هذا  ي عد  التنظيم البيروقراطي تنظيماً صارماً، فهو لا يعطي
النوع من التنظيمات مناسباً جداً للهيئات الحكومية، كما أن ه ي عد  مناسباً أيضاً للمنظ مات التي 

 وانتقد التنظيم البيروقراطي للأسباب الآتية: .تشهد تغييرات بطيئة جداً 
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 (: النموذج البيروقراطي7الشكل )
 

 
 

جامدة وغير  عد  القواعد واللوائح، فالقواعد واللوائح وفقاً لهذا النموذج ت  التركيز الكبير على . 1
 .مرنة
ه في الوقت الحاضر تلعب الجماعات غير ن   ألا يتم منح أي أهمية للمجموعات غير الرسمية، إلا  . 2

 .مات الأعمالماً في جميع منظ  مهالرسمية دوراً 
الورق، وهذا ينتج عنه هدر الكثير من الوقت  ينطوي على البيروقراطية استخدام الكثير من. 1

 .والجهد والمال
 .تباع الإجراءات والقواعد الرسميةلا لزوم له في صنع القرار بسبب ا قد يكون هناك تأخير. 0
مات ولكنه ليس بالمناسب لمنظ   وقراطي مناسباً للهيئات الحكومية،قد يكون النموذج البير . 0

 .السرعة في اتخاذ القرار والمرونة في تطبيق الإجراءاتالأعمال التي تسعى إلى تحقيق 
 .ال وفقاً للنموذج البيروقراطيالاتصال الفع  و هناك صعوبة في تحقيق التنسيق . 9
  Harrington Emerson (1931-1853): . هارينغتون ايمرسون5

س كان هارينغتون ايمرسون مهندساً أمريكياً، كر  
وكان أول من  الصناعة. اهتمامه على الكفاءة في مجالات

حيث سمى فلسفته  ة"،"الكفاءة الهندسي  استخدم مصطلح
لهارينغتون ايمرسون فالكفاءة تعني  . ووفقاً "بعقيدة الكفاءة"
بل العمل السليم يتم عمله بالطريقة الصحيحة، ومن ق   أن  

الأفراد المناسبين، وفي المكان والوقت المناسبين. ووضع 
فع من للكفاءة، والتي ينبغي على ايمرسون عدة مبادئ للر 
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الاحتفاظ بالسجلات المناسبة، و الة، المشورة الفع  تقديم النصيحة و  :الإدارة مراعاتها، من أهمها
توحيد العمليات، و المعايير والجدولة، و الحس السليم، و المعاملة العادلة، و الانضباطية، و المثالية، و 

  ومكافأة الفعالية أو الكفاءة في العمل.
-Frank & Lillian Gilbreth (1924-1868,1972: فرانك وليليان جيلبرث .6

1878)  
م في فيرفيلد، ولاية ماين. وكان يعمل مقاولًا للبناء 1696ولد فرانك جيلبث في العام 

ومهندساً إدارياً. كما عمل محاضراً في جامعة بوردو 
م. أما زوجته ليليان فقد 1620إلى وفاته في العام 

م في أوكلاند، كاليفورنيا. 1676العام  ولدت في
وتخرجت من جامعة براون، وكزوجها فرانك فقد 
عملت ليليان محاضرة في جامعة بوردو إلى وفاتها في 

أحد أعظم زوجين كونا فريقاً  انعد  ي  م. و 1672
للعمل والبحث العلمي. فقد تعاون الزوجان في وقت 

تقنية لتطوير دراسة الحركة  ،م1655مبكر من العام 
 علمية للهندسة والإدارة. 

فقد عمل  ،بل فرانك وليليان جيلبثت تطوير أفكار فريدريك تايلور ودعمها بقوة من ق  
وأصبحا  ،الزوجان عدداً من الدراسات التي تهدف إلى القضاء على الحركات التي لا لزوم لها

الناتج من أداء المهام، حيث  وسيلة لتقليل التعبكبير بالحركات الضائعة في العمل مهتمين بشكل  
ن الأساس في ، كما وضع الزوجاووضعا الطرق السليمة لتجنب الحركات الزائدة وغير المنتجة

ليليان تمتلك  وكانت السيدة التطبيقات الحديثة الخاصة بالتبسيط الوظيفي، ومعايير العمل الهادف.
الأمر الذي أسهم أبا دراسة الحركة،  كفران عد  وي   من نوعها في علم النفس والإدارة، خلفية فريدة
 ال في إجراء العديد من الدراسات والبحوث بكفاءة عالية. بشكل فع  

 :The Behavioral Schoolثالثاً: المدرسة السلوكية أو نظرية العلاقات الإنسانية 
نتيجة للإجراء المكثف للعديد من البحوث الإدارية في القرن العشرين، ظهر الكثير من  

حيث لم تكن مبادئ  مات،تساؤلات من أجل التوصل إلى دوافع الأفراد والتفاعلات داخل المنظ  ال
كما   الإدارة التي طورت خلال الفترة الكلاسيكية مفيدة في التعامل مع العديد من المواقف الإدارية،

اهلت السلوك ا لم تفسر وبشكل دقيق الجوانب الفردية لسلوك العاملين. فالنظرية الكلاسيكية تجن  أ
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كان لظهور المدرسة   ولذلك. وكذلك الكثير من الجوانب الإنسانية ،وأنظمة التحفيز للعاملين
 .ماتالسلوكية أو نظرية العلاقات الإنسانية نتائج إيجابية للاهتمام بهذه الجوانب المهمة في المنظ  

ا تعالج البعد لأن   ؛سمى نظرية المدرسة السلوكية بحركة العلاقات الإنسانيةما ت   غالباً و 
رون السلوكيون يشددون على ضرورة فهم أفضل للسلوك البشري في العمل، فالمنظ   الإنساني للعمل،

رين المنظ   ن  الجماعة، وتحسين الإنتاجية وغيرها، كما أمثل الدوافع، والصراعات، والتوقعات، وحيوية 
وأصولًا يمكن تطويرها والعمل معها،  ااردً ون العاملين أفراداً ومو عد  الذين أسهموا في هذه المدرسة ي  

 .ولا يمكن معاملتهم كآلات، كما كان يحدث في الماضي
وتشدد نظرية العلاقات الإنسانية على دور علم النفس وعلم الاجتماع في فهم سلوك 

أهمية القيم الإنسانية في مة، كما تنادي هذه النظرية بالأفراد، وكذلك السلوك الجماعي في المنظ  
تباع نج المدرسة الكلاسيكية أو العلاقات الإنسانية ن ارون الإداريو تبنى المنظ  قد و  ،مةلمنظ  ا

 :يةتللأسباب الآ
ولكن  ،مة عن طريق الحوافز الاقتصادية أو المالية فقطإشباع رغبات العاملين في أي منظ   لا يتم. 1

 .يتم إشباعها أيضاً بتحقيق الرغبات الاجتماعية والنفسية الأخرى
 .منه اً أو على الأقل جزء اً اجتماعي اً مة نفسها نظامنظ  الم عد  ت  . 2
هو من يعطي النتائج الإيجابية في ناية المطاف، وليس إصدار في المنظ مة الموقف التعاوني  عد  ي  . 1

 .الأوامر من يوفر هذه النتائج
الإضافة إلى المهارات التقنية تهدف الإدارة إلى تطوير المهارات الاجتماعية والقيادية، ب يجب أن  . 0

 .للعاملين
 .مةإلى جنب في المنظ   تكون الروح المعنوية والإنتاجية للعاملين معاً جنباً  يجب أن  . 0

 العناصر الأساسية للمدرسة السلوكية أو نظرية العلاقات الإنسانية:
والعناصر  ،ثلاثة عناصر أساسية ينبغي النظر إليها بشكل جيد لنظرية العلاقات الإنسانية

 التي تتكون منها هذه النظرية، هي:
 :Individuals. الأفراد 1

فالفرد لديه  ضرورة الاعتراف بالفروق الفردية، دت النظرية الكلاسيكية الحديثة علىأك  
كل   ن  عد  فريداً من نوعه، كما أوكل شخص ي   واتجاهات، وعواطف، وإدراك، ومواقف، ،مشاعر

عن  ي بعض المواقف، والمعتقدات، وطرق وأساليب الحياة، فضلاً فرد يجلب إلى مكانه الوظيف
لكل فرد معنى معين لوظيفته، وطرق إشرافه، وظروف عمله وغيرها.  ن  كما أ المهارات الأخرى،
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 وبالتالي فإن   لواقع الخارجي في تحديد الإنتاجية،فالعامل الداخلي للفرد هو أكثر أهمية من ا
يستند  ولذلك الانخفاض في الإنتاجية؛رتفاع أو الامن مدى  تحد   العلاقات الإنسانية في العمل

منظرو المدرسة السلوكية إلى اعتماد نموذج متعدد الأبعاد من الدوافع والحوافز التي تقوم عليها 
 .العوامل الاقتصادية والاجتماعية والفردية

 :Informal Organizations. التنظيمات يير الرسمية  2
تتعامل معهم على هذا  ن بل هم كائنات اجتماعية، وينبغي على الإدارة أن  معزولو ال غير العم     

وتصف المدرسة السلوكية أو  .أمراً طبيعياً  عد  وجود بعض التنظيمات غير الرسمية ي   ن  ، كما أالأساس
 .الإنتاجيةللسلوك وعلم النفس على التحفيز و نظرية العلاقات الإنسانية الآثار الحيوية 

 :by participation Managementارة بالمشاركة . الإد3
والسماح  وكذلك لمجموعات العمل، أمراً لا مفر منه للأفراد، عد  وجود مبدأ تشاركية الإدارة ي  
وترحب العديد من الإدارات الآن  .سهم إيجابياً في زيادة الإنتاجيةللعامل بالمشاركة في صنع القرار ي  
تخطيط والعمليات الوظيفية الأخرى. فالمدرسة السلوكية تعطي تركيزاً  بمشاركة العاملين في عمليات ال

محاولة لإرضاء الأمن الشخصي  عد  فهذا النهج السلوكي ي    اهتماماً عالياً بهم،كبيراً للعاملين، وتولي
 ر الاحتياجات الاجتماعية للعاملين.ويوف  

 :Characteristics of behavioral schoolخصائص المدرسة السلوكية  
ا مشاريع تعاونية، حيث تسهم الروح المعنوية أن  مة على ترى نظرية العلاقات الإنسانية المنظ  

الة في تحسين الإنتاجية، وذلك عن طريق تعديل بيئة العمل لزيادة الروح للعاملين مساهمة فع  
السلوكية ما  ص الخاصة بالمدرسةومن أهم الخصائ وير مهارات وقدرات العاملين أكثر،وتط ،المعنوية
 :يأتي
أنظمة اجتماعية تتضمن  مات الأعمال مجرد أنظمة فنية واقتصادية، ولكن أيضاً منظ   عد  لم ت  . 1

 .العنصر البشري
تتضمن الحوافز  الدافع والحوافز المقدمة للأفراد عبارة عن حوافز اقتصادية، ولكن أيضاً  عد  لم ت  . 2

 .عية، وكذلك تلبية الاحتياجات والتطلعات الفرديةغير الاقتصادية، والمصالح النفسية والاجتما
مة هي أكثر أهمية من الأفراد، وتلعب هذه المجموعات دوراً المجموعات غير الرسمية في المنظ  . 1

 .مهماً في زيادة الإنتاجية
ينبغي إدخال الأساليب القيادية لنجاح تطبيق هذه النظرية، وينبغي تبني أسلوب القيادة . 0

 .ة أو التشاركية كونما أكثر فعالية وإنتاجية من الأنماط الأخرى للقيادةالديمقراطي
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يكونوا قادرين  الين أو سلبيين في نجهم، فيكفي أن  غير فع  العاملين  يكون ليس بالضرورة أن  . 0
 .على التوجيه الذاتي والرقابة

الجو الودي  خلق كما أن    يظهر أداء العاملين عن طريق تلبية احتياجاتهم الاجتماعية والنفسية،. 9
 .مفيداً لزيادة الإنتاجية أيضاً  عد  في مكان العمل ي  

أجل  تحتاج الإدارة إلى المهارات الاجتماعية جنباً إلى جنب مع المهارات التقنية أو الفنية من. 7
 .مة وليس غرباء عنهام جزء لا يتجزأ من المنظ  ن  خلق شعور بين العاملين على أ

ينبغي تشجيع العاملين على  ترام والشعور الإيجابي من الإدارة؛ لهذاجة للاحالعاملون بحا. 6
 المشاركة والتواصل بحرية، وتقديم آرائهم ومقترحاتهم إلى الأشخاص المعنيين باتخاذ القرار.

 :Pioneers of behaviorismرواد المدرسة السلوكية 
 :George Elton Mayo (1949-1880) . جورج التون مايو 1

كان الأسترالي جورج التون مايو عالماً في علم النفس، وكذلك في علم الاجتماع، بالإضافة  
راً في التنظيم الإداري. وقد عمل محاضراً في إلى كونه منظ  

-م  1911جامعة كوينزلاند الأسترالية في الفترة ما بين
ينتقل إلى جامعة بنسلفانيا، ولكنه قضى  م قبل أن  1923

هنية في كلية إدارة الأعمال بجامعة هارفارد معظم حياته الم
، حيث كان أستاذاً في البحوث (1926 -1947)

 الصناعية.
إلتون مايو مؤسساً لحركة العلاقات الإنسانية،  عد  ي  و 

بأبحاثه ودراساته المميزة، بما في ذلك دراسات  وكان معروفاً 
م. 1611(، الصادر في العام هوثورن وكتابه المشهور )مشاكل الإنسان من الحضارة الصناعية

 على سلوك وأظهرت الأبحاث التي أجراها في إطار دراسات هوثورن على أهمية الجماعات في التأثير
ما أوجده مايو من ارتياح في العمل كان يتوقف إلى حد كبير على النمط الأفراد في العمل، ف

ون بين الجميع للشعور بأهميتها، وضع قواعد التعا حيث ت    ،الاجتماعي غير الرسمي لفريق العمل
 وكانت الظروف المادية أو الحوافز المالية ذات قيمة تحفيزية كبيرة. 

 ومضمون العمل، ،أداء الأفراد للعمل يعتمد على القضايا الاجتماعية ن  ص مايو إلى أوخل   
يؤدي  ة( يمكن أن  التوتر بين العاملين )منطق المشاعر( والمديرين )منطق التكلفة والكفاء ن  واقترح أ

مهارات التواصل الجيد بين كل من العاملين  على أن   دوأك   .ماتإلى حدوث صراع داخل المنظ  
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اعد على تحسين عامل الثقة ال يسأمراً ضرورياً، فالاتصال الفع   عد  والمديرين في مكان العمل ي  
تباع الأساليب فاصحية. ، ويؤدي إلى زيادة الكفاءة والإنتاجية، وتحقيق علاقات العمل البالنفس

والطرق الصحيحة للاتصالات قد يؤدي في كثير من الأحيان إلى إحداث زيادة في التوتر والصراع 
  .مةبين العاملين في المنظ  

 : The basic tenets of Elton Mayoالمعتقدات الأساسية لإلتون مايو 
 من الحاجة للانتماء إلى المجموعة.الحوافز النقدية وظروف العمل الجيدة هي أقل أهمية للفرد . 1
م ن  ينظر إليهم على أساس أ العاملون بالطرق الفردية لا يمكن معاملتهم بالعزلة، ولكن يجب أن  . 2

 أعضاء من الجماعة.
 .المجموعات غير الرسمية بالعمل لها تأثير قوي على سلوك العاملين في المجموعات. 1
بينــة مــن  الحاجــات الاجتماعيــة، وتلبيتهــا للعــاملين لضــمان يكونــوا علــى  يجــب علــى المــديرين أن  . 0

 من العمل ضدها. التعاون مع المؤسسة الرسمية بدلاً 
  :إسهامات التون مايو

تمهيد الطريق لأساليب الإدارة الحديثة نظرية الإدارة في ساعدت مساهمة التون مايو 
نمت نظريات الإدارة لمايو من  ت هوثورنتجاربه المعروفة بدراسا واستناداً إلى ،للعلاقات الإنسانية

تجاربه عدداً من  أنتجتملاحظاته لمستويات الإنتاجية للعاملين تحت ظروف بيئية مختلفة. و 
الاستنتاجات حول المصدر الحقيقي لتحفيز الموظفين، ووضع الأسس لبناء فرق العمل وحيوية 

 يحفزون أكثر بفعل العوامل العلائقية أو الموظفين أن   وفعالية الجماعة. فنظرية مايو للإدارة تبين  
الاجتماعية مثل الاهتمام والمودة بدلًا من المكافآت النقدية أو العوامل البيئية مثل الإضاءة، 

 والرطوبة وغيرها.
ح يكون فريقاً معيناً ناجحاً. وتوض   ر مصفوفة يمكن استخدمها لتوضيح احتمالية أن  وطو  

نوع من قواعد وسلوك المجموعة، ومدى تماسك المجموعة في فعالية هذه المصفوفة دور المزيج المت
 :الفريق. وفيما يلي المجموعات الأربعة لنظرية مايو، وتأثير كل منها على فعالية وحيوية الفريق

الة، بل المجموعات ذات قواعد السلوك المنخفض والتماسك المنخفض تكون مجموعات غير فع  . 1
 .لنظرية مايو ه لا أحد من الأعضاء لديه الحافز للتفوق وفقاً ن  لأ لن يكون لها أي تأثير؛

 لأن   ابط العالي يكون لها تأثير سلبي؛المجموعات ذات قواعد السلوك المنخفض والتماسك والتر . 2
 الزملاء الأعضاء يشجعون على السلوك السلبي.
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تكون لها درجة معينة من المجموعات ذات قواعد السلوك العالي والتماسك أو الترابط المنخفض . 1
 .التأثير الإيجابي، وذلك من خلال الإنجازات الفردية للأعضاء

المجموعات ذات قواعد السلوك العالي والتماسك أو الترابط العالي تكون لها درجة التأثير . 0
 .خر على التفوقاء المجموعة يشجع بعضهم البعض الآالإيجابي الأكب، كون أعض

 : Hawthorne studiesدراسات  هوثورن  
م مدخل العلاقات الإنسانية حيث قد  ، ب التون مايو بأبي مدرسة العلاقات الإنسانيةق  ل   

مساهمته في تطور الفكر الإداري فريدة من نوعها. وقاد مايو فريقاً لإجراء  عد  إلى الفكر الإداري. وت  
م، لتقييم 1612م إلى 1627دراسة في ويسترن إلكتريك في مصنع هاوثورن، خلال الفترة من 

وساعد مايو في هذه الدراسة جون ديوي،  .سمات وردود الفعل النفسية للعاملين في أماكن العمل
 .وكورت لوين وغيرهم

إلى جنب مع  العاملين لديهم احتياجات اجتماعية ونفسية جنباً  أن   واقترحت دراسته
ة إليها. وأنتجت النظرية الإدارية الاحتياجات الاقتصادية من أجل دفعهم لإنجاز المهام المسند

معارضة قوية من أنصار نظرية الإدارة العملية لفريدريك تايلور وهنري فايول وغيرهم. فكانت هذه 
م حرموا من توفير وكيف أن   ،النظرية رداً على الطريقة التي يتم تعامل العاملين بها في الشركات

  احتياجاتهم وتحقيق طموحاتهم.
مال م، قام فريق من الباحثين وأساتذة من كلية هارفارد للأع1620العام في نوفمب من و 

صنع ظروف العمل في مفي الجوانب الإنسانية من العمل و التحقيق ب بالولايات المتحدة الأمريكية
شركة تنتج الأجراس وغيرها من المعدات  هيبشيكاغو. و  هوثورن لشركة ويسترن إلكتريك

منهم: كالتون مايو )علم أساتذة بارزين وتكو ن الفريق من لهواتف. ا الكهربائية الأخرى لصناعة
ممثل الشركة(. علم الاجتماع(، ويليام ديكسون )والعالم وايلهيد ) (، والعالم رويثليسبيرغرالنفس

التجارب   أجرى الفريق أربع دراسات تجريبية وسلوكية منفصلة على مدى فترة سبع سنوات. وهذهو 
 :كانت كما يأتي

 :(1924-1927)جارب الإضاءة ت .1
 على إنتاجية العاملين، أجريت هذه التجارب لمعرفة تأثير المستويات المختلفة من الإضاءة

 ن  والمثير للدهشة أ عرفة التأثير على إنتاجية مجموعة الاختبار.لمزيادة سطوع الضوء وخفضه  فقد ت   
هناك عوامل أخرى  ص إلى أن  وخل   دت حتى عندما انخفض مستوى الإضاءة،الإنتاجية قد زا
 .ويجب الاهتمام بها مهمة أيضاً  عد  خلاف الضوء ت  
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 :(1927-1929). تجارب يرف التجميع التتابعي  2
وحالات العمل ذات  ،تهدف هذه الدراسة إلى معرفة تأثير التغيرات في عدد ساعات العمل 

مجموعتين صغيرتين من ستة فتيات  اختيار تحت هذه التجربة ت   و  ،العلاقة على إنتاجية العاملين
يتم  ، ومن وقت لآخرالإبقاء على كل مجموعة في غرف منفصلة وت    ،للتجميع التتابعي للهواتف

إجراء تعديلات في ساعات العمل، وفترات الراحة، واستراحات الغداء وغيرها. كما سمح لهم 
يادة الإنتاج في كل من غرف ز  كانتفالنتيجة   وتقديم الاقتراحات، ،باختيار فترات راحتهم الخاصة

العلاقة الاجتماعية بين العاملين، والمشاركة في صنع القرار وغيرها كان لها  ص إلى أن  وخل   التحكم،
 .تأثير أكب على الإنتاجية من ظروف العمل

 :(1928-1930). تجارب المقابلات بالعمل 3
ف على ، وذلك للتعر  موظف خلال فترة ثلاث سنوات 21.555جريت مقابلات مع أ   

ه يمكن زيادة الإنتاجية إذا ما سمح للعاملين للحديث بحرية ن  ، واستنتج إلى أأسباب زيادة الإنتاجية
 .مهمة بالنسبة لهم عد  عن المسائل التي ت  

 :(1932). تجارب يرفة رصد الأسلاك 4
ألف من مة، حيث وضعت مجموعة تتتهدف هذه التجربة لمعرفة النظام الاجتماعي للمنظ  

والتشجيع عاملًا من الذكور في غرفة الأسلاك تحت الملاحظة ولمدة ستة أشهر. ويعتمد الدفع 14
الكفاءة العالية سيضغطون على  والعاملين ذو  ويعتقد الباحثون أن   ،للعامل على أداء المجموعة ككل

ت معايير  أنشأالمجموعة التي فقد وجد أن   ، ومع ذلكالعاملين ذوي الأقل كفاءة لإكمال المهام
 .الضغط الاجتماعي لتحقيق الإنتاج كانت تستخدم  رجاتخاصة من المخ

  :نتائج دراسات هوثورن
العنصر البشري الاجتماعي في مكان العمل  ساعدت دراسات هوثورن إلى استنتاج أن  

ه على ن  أ أيضاً صت دراساته أسهم في زيادة الإنتاجية التي كانت ثمرة حيوية وفعالية الجماعة. وخل  
مة كالحوافز الاجتماعية لا تقل أهمية في مههناك عوامل أخرى  ن  لرغم من أهمية الحوافز المالية فإا

 :ة لدراسات هوثورن كما هو موضح أدناهويمكن تحديد أهم النتائج الرئيسزيادة إنتاجية العاملين. 
ثم تأتي  ،موعات العاملينيلعب الدافع والحافز الإنساني والاجتماعي دوراً أكب في تحفيز مج. 1

 .الحوافز المالية
 .يتأثر سلوك العامل من خلال المشاعر والمواقف العقلية بما في ذلك الأحكام المسبقة. 2
 العلاقات المتبادلة بين زملاء العمل كانت مرضية.. 1
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ادة أمراً مهماً لزي عد  الشعور بالانتماء ي   تصنف الأفراد ككائنات اجتماعية، وتقترح أن  . 0
 مستويات الإنتاجية للقوى العاملة.

 .فهم طريقة تفاعل وتصرف الأفراد ضمن المجموعة. 0
تحاول الإدارة تحسين مهارات التعامل مع الآخرين من خلال الدوافع والحوافز، والقيادة، . 9

 والاتصال والمشورة.
بغض  بل الإدارة،صاً من ق  تزيد الإنتاجية عندما يتم إعطاء العاملين اهتماماً خا من المرجح أن  . 7

 .النظر عن التغيرات الفعلية في ظروف العمل
ع هذه الدراسة المديرين للحصول على الحد الأدنى من المعرفة الخاصة بالعلوم السلوكية، تشج  . 6

 للقدرة على فهم وتحسين عملية التفاعل بين العاملين.
 :Criticism of Hawthorne studyالانتقادات الموجهة لدراسة هوثورن  

 إلتون مايو أعطى الكثير من الأهمية إلى الجانب الاجتماعي للدراسة بدلاً  يعتقد النقاد أن  
هذه الدراسة يستفيد منها  ن  أكما يعتقد النقاد أيضاً   مة الأخرى،من تلبية احتياجات المنظ  

يكون  يعدو أن   ه لاا تؤثر على مشاعرهم من خلال جعلهم راضين، ومع ذلك فإن  لأن   ؛العاملون
ومن أهم الانتقادات التي  مة،العامل أداة يتم استخدامه من أجل المضي في تحقيق إنتاجية المنظ  

 :ورن ما يأتيثوجهت لدراسات هر 
نتائج لا تعمل وهذه ال تحت الحالات الخاضعة للرقابة،تجارب الأجريت  :. تفتقر إلى الصلاحية1

لاحظة على علم مسبق بهذه التجارب الأمر الذي يمكنهم فالعاملين تحت الم في الواقع الحقيقي،
 .من تحسين أدائهم فقط للتجارب

ير من الأهمية للجوانب تجارب الكثال تعطي . تعطي أهمية كبرى للجوانب الإنسانية:2
 يعتمد أيضاً  ن من الإنتاجية كون تحسينهاتحس   فالجوانب الإنسانية وحدها لا يمكن أن   الإنسانية،
 إنتاجية أخرى كالتقنية وغيرها. على عوامل

كيز على صنع تجارب الكثير من التر الوضعت  . التركيز الكبير على مجموعات صنع القرار:3
عندما  لا يمكن إهمال عملية اتخاذ القرارات الفردية، خصوصاً  القرار الجماعي، وفي الوضع الحقيقي

 .مع الآخرين بشأنا يتم اتخاذ القرارات العاجلة، ولا يوجد هناك وقت للتشاور
      ،تجارب الكثير من الأهمية لحرية العاملينالتعطي  . تعطي أهمية كبرى لحرية العاملين:4

 يةــــــؤدي إلى انخفاض نسبة الأداء أو الإنتاجـي رية للعاملين يمكن أن  ــاء الكثير من الحـــوفي الواقع إعط
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 .مةبالمنظ   
 :Mary Parker Follett (1933-1868) . ماري باركر فوليت2

كانت الأمريكية ماري باركر فوليت مستشارة إدارية ورائدة في المجالات النظرية التنظيمية 
من الكتب  العديد أل فت لوك التنظيمي،والس

المقالات تتعلق بالعلاقات الإنسانية، والفلسفة و 
وتسوية السياسية، وعلم النفس، والسلوك التنظيمي 

سميت ماري باركر فوليت بالمرأة و  النزاعات وغيرها،
  .التي اخترعت الإدارة

بإدارة مؤسسة بهدف  لم تقم فوليت أبداً و 
اً على تحقيق الربح لنفسها، ولكن كان اهتمامها منصب  

الأمر الذي  ،مات والجماعاتحيوية وفاعلية المنظ  
ودعت إلى  ،أسهم في نشر نظرياتها على نطاق واسع

ه لا يمكن الوصول إلى الزيادة والكفاءة ن  دت على أك  وأ لتحفيز العاملين، الة الطرق والأساليب الفع  
بالعمل. وافترضت ماري العديد من  الإنسانيةفي الإنتاجية ما لم يتم العمل بمبادئ العلاقات 

مما ساعد على تشكيل  ،الأفكار الثاقبة التي تتعلق بفن التفاوض وحل النزاعات وتقاسم السلطة
 :وتميزت نظرية الإدارة لماري باركر فوليت بمجموعة من المفاهيم، من أهمها .الحديثةنظرية الإدارة 

حل النزاعات يكون من خلال التكامل، أي تحديد وتلبية الاحتياجات الكامنة لكل طرف . 1
من محاولة تلبية الرغبة التي يعرب عنها بشكل متكرر وغير  والمتوافقة في كثير من الأحيان، بدلاً 

 .ما يؤدي إلى إيجاد حل للصراع الذي يرضي كلا الطرفين ليها. وهذا غالباً متفق ع
 الة.القوة الحقيقية لا تكون قسرية، ولكن تكون استشارية وفع  . 2
 من التعبير عن القوة الشخصية. القادة الحقيقيين هم الذين يخلقون قوة المجموعة، بدلاً . 1
فالمجموعات هي وسيلة لا  .مةالأفراد فقط في المنظ  التشديد على أهمية عمل المجموعات، وليس . 0

 غنى عنها لاكتشاف الذات من قبل كل فرد يجد نفسه في المجموعة.
وحدة وظيفية، مع مختلف الأجزاء المترابطة مة ككل تحقيق الوحدة التكاملية، حيث تعمل المنظ  . 0

 .ال لتحقيق الأهداف التنظيميةعلى نحو فع  
يكون لتقاسم السلطة، ولكن لزيادة  كل من أشكال التنظيم، لا ينبغي أن  الهدف من كل ش إن  . 9

 الطاقة، والسعي للحصول على الطرق التي يمكن من خلالها زيادة القوة في كل شيء.
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 يدير ويسترشد من الفريق. القائد عليه أن   ن  ، كما أالقائد الماهر يتأثر من خلال تحفيز الآخرين. 7
السلطة  أن   تباعه يشعرون فعلاً لقائد الذي يعرف كيف يجعل من او االقائد الناجح ه. 6

 .لأنفسهم، وليس مجرد الاعتراف بقوته
 :Chester Barnard (1961‐1886)تشيستر بارنارد  . 2

نفيذياً لشركة نيو م، حيث عمل رئيساً ت1669ولد الأمريكي تشيستر بارنارد في عام 
في نظرية الإدارة  وكان من الرواد الأوائل جيرسي للهواتف،

ف كتابه المشهور )وظائف السلطة والدراسات التنظيمية. أل  
التنفيذية(، الذي يحدد نظرية التنظيم ومهام المديرين 

اعتماد هذا الكتاب على  مات. وقد ت   التنفيذيين في المنظ  
نطاق واسع في الدورات والدراسات الجامعية في نظرية 

وتكمن أهمية تشيستر  .ميالإدارة وعلم الاجتماع التنظي
بارنارد في إيجاد نظرية جديدة حول الهياكل التنظيمية، مع 

 التركيز على أهمية التنظيم ونظام الاتصالات.
تطويرها في وقت لاحق لبعض  أدخل تشيستر بارنارد عناصر مهمة للنظرية السلوكية، التي ت   

واسعة في علم الاجتماع والفلسفة لصياغة وقراءته ال ،خبته الكبيرة في العمل واستخدم ،المدارس
يق مات الرسمية لتحقفي المنظ   يكون الأفراد معاً  لبارنارد ووفقاً ، ماتبعض النظريات حول المنظ  

تلبية احتياجاتهم  عليهم أيضاً  مةولكن لتحقيق أهداف المنظ   غايات لا يمكن إنجازها لوحدهم،
تعمل بكفاءة والبقاء مستمرة في  ة أن  ميمكن للمنظ   هأن   الفردية. وهكذا وصل بارنارد في أطروحته
مة بالتزامن مع تحقيق أهداف واحتياجات الأفراد. وما  عملها فقط عندما يتم تحقيق أهداف المنظ  

كان يقوم به بارنارد هو تحديد المبدأ الذي يمكن الأفراد من العمل في علاقات مستقرة وذات 
 منفعة متبادلة مع مرور الوقت.

 لرسميجل تلبية الأهداف الشخصية للأفراد داخل حدود التنظيم اه من أبارنارد أن   دوأك  
مة هذه تستخدم المنظ   يجب أن   في مجموعات غير رسمية، ولضمان بقائها يجب عليهم العمل معاً 

حتى إذا كانوا يعملون في بعض الأحيان لتحقيق أغراض  الالمجموعات غير الرسمية على نحو فع  
  ه إسهاماً د  ع   شمولية التنظيم غير الرسمي، والذيبارنارد بأهمية و  ويعترف ،أهداف الإدارةتتعارض مع 

 .في الفكر الإداري كبيراً 
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 وللقيام بذلك ،ه يجب على المديرين التنفيذيين غرس الروح المعنوية في العاملينكما يؤمن أن  
على الالتزام الأخلاقي  الضيقة والمحافظة مصالحهم سيكون عليهم تعلم التفكير فيما وراء

وبقدر   ز أيضاً ه رك  ن  المديرين التنفيذيين فإبارنارد شدد على أعمال  وعلى الرغم من أن   .للمجتمع
مة. ويشعر المنظ   استراتيجيةفي  العامل الأساسه  د  ع  الاهتمام على دور العامل الفرد و كبير من 

مات الرسمية تؤدي وظائف الاتصالات التنظيمات غير الرسمية داخل التنظي أن   بارنارد أيضاً 
الوظيفة التنظيمية الرئيسية للسلطة  أن  وهذا يتفق مع اعتقاده  مة ككل.الضرورية والحيوية للمنظ  

مة تؤدي أعمالها بكفاءة وفعالية عالية. التنفيذية هي بمثابة قناة للاتصال تهدف إلى جعل المنظ  
 فإن   تتدفق من أعلى التنظيم إلى أسفلهالاتصالات  أن  لمعتقدات البيروقراطي ماكس ويب  وخلافاً 

 تدفقات الاتصالات المهمة تكون من أسفل التنظيم إلى أعلاه. ويذكر أن   بارنارد يؤكد على أن  
 هناك أربعة عوامل تؤثر على مدى استعداد العاملين على قبول السلطة:

 .لفةيجب على العاملين فهم الاتصالات الإدارية بأنواعها المخت. 1
 .مةتتفق مع أغراض وأهداف المنظ   لى العاملين قبول الاتصالات التيينبغي ع. 2
 .أعمالهم تكون متسقة مع احتياجات ورغبات العاملين الآخرين ن  يشعر العاملين أ يجب أن  . 1
 .ينفذون الأوامر الواردة من السلطات العليا وجسدياً  م عقلياً أن  يشعر العاملين  يجب أن  . 0
 : Hugo Munsterbeg (1916-1863)مونستربج  جو . هو 3

الة في مجالات علم النفس كان عالم النفس الألماني هوجو مونستربج معروفاً بإسهاماته الفع  
وكان واحداً من أهم الرواد البارعين في بحوث  ،التطبيقي

عرف مونستربج بأبي علم ونظريات الأعمال الصناعية. وي  
بل طلاب علم من ق   رف أيضاً عوكان ي   ،النفس الصناعي

بل عرف فريدريك تايلور من ق  مة مثل ما ي  مهشخصية النفس 
مونستربج تطوير التطبيقات العملية  حاول، و طلاب الإدارة
دة علماء علم النفس يمكن مساع وقال إن   ،لعلم النفس

 :ة هيالإدارة في ثلاثة مجالات رئيس
 .وظائف معينةإيجاد سبل لتحديد هوية الأفراد الأنسب ل. 1
 .تحديد الظروف النفسية لتحقيق الكفاءة المثلى. 2
 .إيجاد سبل للتأثير على السلوك الفردي ليكون متطابقاً مع الأهداف الإدارية. 1
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 :Abraham Maslow (1970-1908) . أبراهام ماسلو4
واحدة من أكثر نظريات الحاجات  ام ماسلو، وهو طبيب نفساني ممارسوضع أبراه

ونظرية الدوافع أو الحوافز  عارف عليها على نطاق واسع،المت
ت وبني   لبشرية،التي وضعها تستند إلى النظر في الاحتياجات ا

هذه النظرية الخاصة بالاحتياجات الإنسانية على ثلاثة 
 :افتراضات أساسية، هي

  الحاجات الإنسانية لا يتم أبداً إشباعها.. 1
 .محفزاً بالحاجة للإشباعالسلوك البشري هادفاً و  عد  ي  . 2
لهيكلية هرمية حسب  الاحتياجات يمكن تصنيفها وفقاً . 1

 الأهمية، من الأدنى إلى الأعلى.
 ة، وهي:اجات لماسلو من خمسة مجالات رئيسويتكون التسلسل الهرمي للاحتي

ظ وتتألف من كافة الاحتياجات المادية الأساسية اللازمة للحفا :. الاحتياجات الفسيولوجية1
ا لم وبعد إشباع هذه الحاجات، فإن   ل الطعام والشراب والهواء وغيرها،على رفاهية الإنسان،  مث

  حافزاً. عد  ت  
وتشمل هذه الاحتياجات الحاجة الأساسية إلى الأمن،  . احتياجات الأمن والسلامة:2

 يكون راض   أن  ويوجد حالة طبيعية بالنسبة للفرد ب. والاستقرار، والحماية، والتحرر من الخوف
 .ا تصبح من المحفزات الأوليةفإن   وخلاف ذلك ،عن كل هذه الاحتياجات عموماً 

ات، محفز  عد  ا لم ت  بعد إشباع الاحتياجات المادية والسلامة، فإن   . احتياجات الحب والانتماء:3
ت مغزى مع . فالفرد يسعى إلى إقامة علاقات ذااً أساسي اً حافز وتظهر الحاجة إلى الانتماء والحب 

 الآخرين.
يجب على الفرد تطوير الثقة بالنفس والرغبة في تحقيق المكانة  . احتياجات احترام الذات:4

 والسمعة والشهرة والمجد.
جميع الاحتياجات السابقة في التسلسل الهرمي قد  على افتراض أن   . احتياجات تحقيق الذات:5
  .يجد نفسه أن  إشباعها يشعر الفرد بالحاجة  ت   
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 :  Douglas McGregor (1964-1906). دوقلاس ماكريجور 5
 في كما درس أيضاً   دارة،ستاذاً للإدارة في مدرسة سلون للإأكان دوقلاس ماكريجور يعمل 

قام ماكريجور بتأليف  و  المعهد الهندي للإدارة بكالكتا،
حيث كان  ،الجانب الإنساني في المنظمة كتاب مهم عن

  العميق على الممارسات التعليمية،لهذا الكتاب التأثير
السلوك تناول هذا الكتاب مفاهيم عدة ذات العلاقة بو 

ماكريجور المؤسس الفعلي  عد  وي   الإنساني وتحفيز العاملين،
 للدافعية والحوافز. Yونظرية  X لنظرية 

وكذلك بدراسات  ،متأثراً بشدة بإبراهام ماسلو كان
سيين من المديرين حيث يؤمن بوجود نوعين أسا هوثورن،
 ،، وهذا المدير تكون لديه نظرة سلبية تجاه العاملينXالمدير المتتبع لنظرية النوع الأول ،مةبالمنظ  

 تحمل المسؤولية. ومن ناحية أخرى م كسالى، وغير جديرين بالثقة، وغير قادرين علىويفترض أن  
العاملين  حيث يفترض هذا المدير أن   ، Yالنوع الثاني من المديرين هو المدير المتتبع لنظرية فإن  

 .جديرين بالثقة، وقادرين على تحمل المسؤولية، ولديهم مستويات عالية من الدافعية للعمل
 : Rensis Likert (1981-1903) . رينسس ليكرت6

كان الأمريكي رينسس ليكرت عالماً في علم النفس التنظيمي، والذي اشتهر بأبحاثه ذات  
مشهور بتطوير  ليب الإدارية. وهو أيضاً العلاقة بالأسا

مقياس ليكرت، مقياس علم المقاييس النفسية، والتي عادة ما 
وكان  ،تكون في إعداد البحوث باستخدام الاستبيانات

ليكرت معروفاً بدعمه للتعاون المتعدد التخصصات، والتركيز 
على استخدام بحوث العلوم الاجتماعية لإحداث التغييرات 

 مات.بالمنظ   الإيجابية
في الوقت الذي كان فيه ليكرت مديراً لمعهد و 

العلاقات الإنسانية في آن أربور، ميشيغان، الولايات المتحدة الأمريكية أجرى سلسلة من 
الدراسات التجريبية على الخلافات بين المشرفين الجيدين والسيئين على أساس الإنتاجية العالية 

مات وفي العديد من المنظ   ،مقابلات للعاملين في إدارات منفصلة إلىوالمنخفضة. واستندت أبحاثه 
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تطوير مقياس ليكرت )مقياس المشاعر(، بشأن مواقف العاملين تجاه رؤسائهم،  المختلفة، حيث ت   
 .وارتباط ذلك مع إنتاجيتهم

هناك أربعة مستويات لنظام  أن  استنتج  على الأبحاث العديدة التي قام بها ليكرت بناءً و 
  :تيوهي كالآ ،لتصنيف الإداريا

يستخدم نظام الإشراف، ويستند في المقام الأول على الخوف والعقاب. وهذا ينتج  النظام الأول:
 .حيث عادة لا تتم استشارة العاملين بشأن القرارات الكبى ،من نظام الإشراف الاستبدادي

تسمح لهم  ع بعض الحرية بأن  تستخدم المنظمات المكافآت لتحفيز العاملين م النظام الثاني:
 ه يكون للمديرين المسؤولية الأولى.ن   أإلا   لملاحظات على القرارات التنظيمية،بالتعليق وإبداء ا
ن عملية اتخاذ مات أكثر انفتاحاً على التشاور مع العاملين بشأتكون المنظ   النظام الثالث:
 .ت العلنية للعاملينمة تجنب توجيه التهديداوعلى المنظ   القرارات الإدارية،

وينبغي على المديرين  ،ومشاركة النظام هو الأكثر انفتاحاً  هذا أن  د ليكرت يؤك   النظام الرابع:
ه  أن  د ليكرت ويؤك   ، ويطلق على هذا النظام النموذج الديمقراطي،المثالين السعي جاهدين لتحقيقه

 .نتزادت إنتاجيتها وتحس   مامات من تطبيق هذا النظام كل  ما طبقت أو تقاربت المنظ  كل  
 Frederick Herzberg (2000-1923): . فريدريك هيرزبيرغ 7

ولد العالم الأمريكي عالم علم النفس فريدريك هيرزبيرغ في ولاية ماساشوستس بالولايات 
في  واحداً من أكثر الأسماء تأثيراً  عد  حيث ي   ،المتحدة الأمريكية

صة في نظريات الحوافز رة خاإدارة الأعمال. وهو الأكثر شه
 200 لقد إجراء هيرزبرغ دراسة تجريبية على عددف الصحية،

مهندس ومحاسب. وكان الهدف من هذه الدراسة تحديد 
 ،وحماس للعمل احالات العمل عندما يشعر العاملين برض

عن الاعتراف  العمل نفسه فضلاً  ويكشف البحث على أن  
وسمى هيرزبرغ هذه  عد ان من المحفزات الأولية،بالإنجاز ي  

غير محفزة سوء الإضاءة والتهوية وسوء ظروف  عد  ومن العوامل البيئية التي ت   ،العوامل بالمحفزات
 .وسمى هيرزبرغ هذه العوامل بالعوامل الصحية ض المرتبات، والعلاقات الإشرافية،العمل، وانخفا

 أن  ح بهذا النموذج ويوض   نموذجاً خاصاً بالدوافع للإدارة، ر هيرزبرج من هذه البحوثطو  و 
تحفيز العاملين يتحقق من خلال التحدي الممتع للعمل، حيث يتم التشجيع على الإنجاز والنمو 
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المحفزات تسبب للعامل تطوراً لدوافعه  الفرق بين المحفزات والعوامل الصحية هو أن   ن  ؤولية، وأوالمس
، يكون تعيساً وغير راض   ن العامل أن  تجعل م العوامل الصحية يمكن أن   الداخلية، في حين أن  

 .تحفزه، فالوظيفة نفسها هي الدافع أو الحافز للعمل ولكن لا يمكن أن  
 :David McClelland (1998-1917). ديفيد ماكليلاند 8

راً أمريكياً في علم النفس، وأشار في عمله إلى نظرية الحاجات، ديفيد ماكليلاند منظ   عد  ي  
عمال الخاصة بتطوير النظم الجديدة لاختبار ونشر عدداً من الأ

الإدراك الموضوعي للعاملين. وينسب لماكليلاند بتطويره لنظرية 
الإنجاز للدافعية، والتي يشار إليها بحاجات الإنجاز أو نظرية 

 الإنجاز.
أجرى ديفيد ماكليلاند مجموعة من البحوث  ذات 

ر الإدراك العلاقة بتحديد أنماط التحفيز. وباستخدام اختبا
الموضوعي، بحيث يكتب الفرد تحليلًا وصفياً من ردود الفعل الفردية من الصور غير المجهزة أو 

 على هذا البحث وبناءً  .مة، ويقوم ماكليلاند بتحديد الوضعية التحفيزية بناءً على الموضوعاتالمنظ  
أساسية من الاحتياجات، مجموعات  التي تتكون من أربع ر ماكليلاند نظرية الإنجاز للدافعية،طو  

 .والقوة ،والكفاءة ،والانتماء ،وهي الإنجاز
وتعب الدافعية للإنجاز عن حاجة الأفراد لتحقيق النجاح من خلال التغلب على التحديات. 
وتشبه دوافع الانتماء انتماءات ما حدده إبراهام ماسلو بحيث يتعامل الأفراد مع الآخرين على 

ا قوة  عن الرغبة في إنجاز العمل بصورة جيدة. أم  اجة إلى الكفاءة تعب  بينما الح .أساس اجتماعي
الدافعية فهي الحاجة للسيطرة على الآخرين بحيث يمكن عمل الفارق الخاص بمخرجات حالة 

 عد  ونظريته الخاصة بالدافعية للإنجاز ت   لدى الأفراد احتياجات قوية، أن  ويرى ماكليلاند  .معينة
 .ذين يسعون إلى فهم الأنماط التحفيزية للعاملينرين المهمة للمدي نظرية

 القيود المفروضة على المدرسة السلوكية:
خلاصة لما سبق يمكن استنتاج أهم القيود المفروضة على المدرسة السلوكية أو نظرية  

 :تيوهي كالآ ،العلاقات الإنسانية
وهذه  دراسات هوثورن. خلص معظم منظري العلاقات الإنسانية استنتاجاتهم من خلال. 1

 .الاستنتاجات تستند على البصيرة أو الملاحظة وليس على الأدلة العلمية
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العلاقات الإنسانية إلى المبالغة في التشديد على الجوانب النفسية متجاهلين  . يميل منظرو2
 الجوانب الهيكلية والتقنية.

 ،لول من خلال العلاقات الإنسانيةتكون جميع المشاكل التنظيمية قابلة للح من المفترض أن  . 1
 صعباً من حيث التطبيق والممارسة. عد  وهذا الافتراض ي  

العلاقات الإنسانية فقط بالمتغيرات الإنسانية، ويعتبونا مهمة، بينما يتم إهمال  ويهتم منظر . 0
 .المتغيرات الأخرى وتجاهلها

ديد على المجموعات واتخاذ القرارات لمبالغة في التشو العلاقات الإنسانية إلى ايميل منظر . 0
ربما قد تخلق المجموعات بعض المشكلات، الأمر الذي  ه من حيث الممارسة العمليةن   أإلا   ،الجماعية

 .قد يجعل من اتخاذ القرارات الجماعية غير  ممكن
 :Contemporary management schoolرابعاً: مدرسة الإدارة الحديثة  
حيث  ،وازدهر خلال القرن العشرين ،ديث في القرن التاسع عشرتطور الفكر الإداري الح

شهد هذا القرن ثورة في النظريات الإدارية بدءاً من النظرية الكلاسيكية وصولًا إلى نج الإدارة 
العديد من النظريات الإدارية وضعت مع  بل المنظرين الإداريين بأن  وهناك اعتراف من ق   .اليابانية

وهذه تشمل الإدارة العلمية، والحركة السلوكية، ومدرسة العلاقات الإنسانية،  ،رينبداية القرن العش
كثيراً   ،لت إليها أي إدارة أو مدرسةنتائج الفكر التي توص    أن  ونماذج البحوث السلوكية وغيرها. إلا  

 وهذا يخلق وفرة من .ما تتداخل مع الآخرين، وفي كثير من الأحيان تكون ذات نتائج متناقضة
النظريات الإدارية بالنسبة للطلبة، بينما يسبب بعض الإرباك بالنسبة للممارسين. وظهرت العديد 
من النماذج الإدارية اللاحقة للمدرسة السلوكية التي اندمجت مع المدارس الإدارية المختلفة من 

وير لت مجموعة من النظريات الحديثة يمكن الاستفادة منها وبشكل كبير في تطفشك   ،الفكر
  مات الأعمال في الوقت الحالي.منظ  

 مة وكذلكالمنظ  وتسلط نظريات الإدارة الحديثة الضوء على درجة التعقيدات التي تحدث في 
على الأفراد وتنوع احتياجاتهم، ودوافعهم، وطموحاتهم وإمكانياتهم وغيرها. وتتطلب هذه 

ها وبشكل سليم. وترى النظريات التعقيدات بعض الاستراتيجيات الإدارية المعقدة للتعامل مع
ولديهم  ،ون في حد ذاتهم عناصر معقدة ومتغيرة على حد السواءعد  الأفراد ي   أن  دارية الحديثة الإ

ه لا ن  ومن قسم إلى آخر. كما أ ،مة إلى أخرىالعديد من الدوافع التي هي في الواقع تختلف من منظ  
ه يمكن للمديرين ن  أ اد وفي جميع الأوقات. إلا  توجد استراتيجية إدارية واحدة تعمل لجميع الأفر 
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وقد تكون الأساليب والأدوات  ،فراد مختلفينيجيات مختلفة في أوقات مختلفة ولأتوظيف استرات
 التحليلية مفيدة أثناء تطبيق بعض الاستراتيجيات الإدارية.

كنها تنظر في ول ،وتستند النظريات الحديثة على النظريات الكلاسيكية والعلمية والسلوكية
رين والنظريات ويوجد هناك مجموعة من المنظ   المشاكل الإدارية كما ظهرت في السنوات الأخيرة.

 التي يمكن اعتبارها أساساً للنظرية الإدارية الحديثة. ومن هذه النظريات:
 نظرية النظم في الإدارة.. 1
 النظرية الظرفية أو الموقفية في الإدارة.. 2
 الرياضية في الإدارة. /ة النظرية الكمي. 1

 : Systems theoryنظرية النظم
لتحقيق  تسعىم كأي شركة أو مؤسسة تجارية تتكون من أجزاء متصلة النظام هو كيان منظ   

ل ومخرجات. ويرتبط كل نظام مع النظم كل نظام له مدخلات، وعمليات تحو  و بعض الأهداف. 
ة به تعمل معاً لتحقيق الأهداف المحددة، والأجزاء الفرعية التابعة له. والأجزاء الداخلية الخاص

 ،والمنتجين ،الخارجية تسعى لتحقيق التفاعل مع البيئة بما في ذلك العملاء، والجمهور العام
يقوم المديرون بدمج كافة التسهيلات المتاحة لتحقيق الأهداف عن طريق  الحكومة وغيرها.و 

رجات النهائية. ويعمل النظام كوسائل الإعلام التي من الأنظمة التي تتعلق بالأنشطة اللازمة للمخ
يستخدم النظام المتكامل بشكل هادف لتسيير  خلالها يقوم المديرين بأداء أعمالهم. ويمكن أن  

والنظام عبارة عن  والتوزيع، وغيرها من الأعمال المتعلقة بطريق العمل. ،والتسويق ،أنشطة الإنتاج
أي  وتقريباً  والمتشابكة والمرتبة بطريقة تؤدي إلى إنتاج منتجات موحدة. مجموعة من الأجزاء المترابطة

 .ينظر إليه باعتباره نظام شيء يمكن أن  
فهي تنظر إلى  للتفكير في حل المشاكل الإدارية، نظرية النظم هي في الحقيقة طريقة إن  

أي تحرك من جانب واحد  ن  جزاء المترابطة لتحقيق هدف معين، وأا مجموعة من الأمة على أن  المنظ  
في حل  يتعاملوا بشكل منفصل عن الأجزاء الفردية ه لا يمكن للمديرين أن  يؤثر على الآخرين، وأن  

 ويجب عليهم أيضاً  ،وهي تعمل بحيوية كاملة ،مة ككلالمشاكل، كما يجب على المديرين رؤية المنظ  
م. وبالتالي يجب عليهم التعامل مع النظام  قع الآثار المقصودة وغير المقصودة الناتجة عن  قراراتهتو  

ككتلة واحدة ومترابطة، وذلك باستخدام وظائف الإدارة الأساسية من تخطيط وتنظيم وتوجيه 
 .ورقابة
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وكيف  ،ن الذين يفهمون نظرية النظم كيف تؤثر النظم المختلفة على العاملينو ويدرك المدير 
تكون من مجموعة متنوعة من الأجزاء التي تعمل معا يؤثر العاملين على النظم من حولهم. فالنظام ي

 ة الأنماط والأحداث في مكان العمل،لتحقيق هدف معين. وتتيح نظرية النظم للمديرين دراس
وهذا يساعد المديرين على تنسيق برامج العمل الجماعية لتحقيق الهدف العام للمنظمة بدلًا من 

على تطوير نظرية إدارة النظم تشيستر بارنارد، لودفي   أهداف الإدارات معزولة. ومن أهم المساهمين
 .وويليام سكوت ،فون برتالانفي، راسيل أكوف، كينيث بولدين 

 : Open and closed systemsالنظام المفتوح والنظام المغلق
والاستمرار في مة وتتفاعل مع البيئة الخارجية من أجل البقاء في النظام المفتوح تستمد المنظ  

ويأخذ النظام المفتوح الموارد  لى محيطها،مة تكون منفتحة عهذه المنظ   فإن   وبعبارة أخرى ،عملها
من بيئته الخارجية، ويقوم بتحويلها إلى سلع وخدمات بحيث يتم إرسالها مرة أخرى إلى تلك البيئة، 

ته ولا يتأثر النظام المغلق هو نظام قائم بذا وفي المقابل فإن   .بل العملاءحيث يتم شراؤها من ق  
تتجاهل بيئتها  ،مات التي تعمل كنظام مغلقبالتغيرات التي تحدث في بيئته الخارجية. فالمنظ  

تفقد قدرتها للسيطرة على نفسها،  من المحتمل أن   تفشل في الحصول على المدخلات وقدالخارجية، 
 وبالتالي تذوب وتتفكك وتنتهي.

 المكونات الأساسية للنظام: 
. وتنقسم مةتشمل البيئة كافة الجوانب التي تؤثر على عمل المنظ   :Environment. البيئة 1

كافة الأنشطة   ،وتشمل البيئة الداخلية لبيئة الداخلية والبيئة الخارجية،: االبيئة إلى قسمين رئيسين
مة لمنظ  ا البيئة الخارجية فتشمل جميع المتغيرات الخارجية التي تكون خارج امة. أم  التي تتم داخل المنظ  
 كالمتغيرات الاقتصادية، والسياسية، والاجتماعية، والتقنية، وغيرها.    ،وتؤثر على نشاطها

أمثلة  تشمل المدخلات كل شيء يأتي إلى النظام المحدد من البيئة. ومن : Inputs. المدخلات2
عاملة، ورأس المال المدخلات المواد الخام، وإمدادات الطاقة، والآلات والمعدات التكنولوجية، واليد ال

 .وغيرها
وهذا يشير إلى الدورة الكاملة التي يتم فيها : stage  Conversion. التحول الإنتاجي3

وتشمل عناصر التحول عمليات التخطيط والإنتاج، وكذلك  ،تحويل المدخلات إلى مخرجات
 .مة، وإتمام عمليات وإجراءات البيعتسويق منتجات المنظ  
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تشير المخرجات كل شيء يبقي النظام وينقل إلى بيئته. بمعنى آخر  :Outputs. المخرجات 4
المخرجات عبارة عن جميع ما تقوم المنظمة بإنتاجه من سلع وخدمات ونقله إلى البيئة الخارجية. 

من  مدخل النظم النفايات والخسائر أيضاً  عد  ومن أمثلة المخرجات السلع المنتجة والخدمات، وي  
 .المخرجات

يقصد بالتغذية العكسية مجموعة ردود الفعل الملموسة أو  :Feedbackة العكسية . التغذي5
 عد  مة بالبيئة الخارجية تجاه ما تقدمه من سلع أو خدمات. وت  بل جمهور المنظ  غير الملموسة من ق  

 وكذلك للأنشطة التخطيطية بالمنظمات.  ،التغذية العكسية العنصر المهم لإعادة التقييم والتنظيم
مة مجموعة من الموارد مثل المواد الخام، ورأس المال، مرحلة الإدخال تتطلب المنظ   فيو 

تبدأ عملية  اللازمةمة الموارد تجمع المنظ   والعاملين المهرة لإنتاج السلع والخدمات. وبمجرد أن  
 مة الأدوات المناسبة، والتقنيات،التحويل. وفي هذه المرحلة تستخدم القوى العاملة في المنظ  

والآلات، فتقوم بتحويل المدخلات إلى مخرجات من السلع والخدمات مثل السيارات، والمنتجات 
تقوم فا في مرحلة المخرجات الغذائية، وخدمات البيد، أو خدمات الرعاية الطبية وغيرها. أم  

مة بتوزيع السلع تامة الصنع والخدمات لبيئتها الخارجية، حيث يقوم الزبائن بشرائها المنظ  
مة من مبيعات المخرجات يتيح لها واستخدامها لتلبية احتياجاتهم. والمال الذي تحصل عليه المنظ  

 .تبدأ الدورة ثانية من جديد الحصول على المزيد من الموارد بحيث يمكن أن  
 

 (: نموذج لنظرية النظم8الشكل )
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المدخلات مثل قطع وكمثال لذلك، تقوم شركات التصنيع مثل فورد وجنرال إلكتريك بشراء 
، ثم في مرحلة التحول تمتلكهاالعمالة الماهرة وشبه الماهرة ومعدات الكمبيوتر التي  وتوفير ،الغيار

تستخدم مهارات التصنيع الخاصة بهما لتجميع المدخلات وتحويلها إلى مخرجات من سيارات 
 .وأجهزة

 خصائص مدخل النظم في الإدارة:
 :دخل النظم فيما يأتيسمات الرئيسة لميمكن تلخيص ال

 . النظام المفتوح أو النظام المغلق:1
عتمد على البيئة ا مفتوحة أو مغلقة. فالنظام المفتوح هو النظام الذي يقد تكون الأنظمة إم  

جسم الإنسان كنظام يتكون من عدة أنظمة. وهذا النظام  الخارجية للبقاء، فعلى سبيل المثال
دخلات الخارجية والطاقة من أجل البقاء على قيد الحياة. ويمكن يعتمد على الم المفتوح يجب أن  

ا أنظمة مغلقة لأن   عد  فالنظم الفيزيائية والميكانيكية ت   مغلقاً إذا لم يتفاعل مع البيئة، اعتبار النظام
 ا أنظمة مغلقة، بينما وفقاً مات بأن  المنظرون التقليديون المنظ   عد  معزولة عن بيئتها الخارجية. وي  

 .للرأي الحديث فيعتبها أنظمة مفتوحة كونا تتفاعل دائما مع البيئة
 . ترابط الأجزاء: 2

النظام هو عبارة مجموعة من الأجزاء المترابطة التي تشكل كياناً واحداً لأداء بعض الوظائف. 
ي، والأفراد والهيكل التنظيم ،نظام يتألف من أربعة أجزاء مترابطة وهي، المهام مة تعتب أيضاً فالمنظ  

 .والتكنولوجيا
 . النظر إلى النظام بأكمله: 3

عن النظام برمته. والعكس صحيح، لا  لا يمكن فهم وتحليل أي جزء من النظام بدقة بعيداً 
مدخل النظم يحاول إعطاء المديرين  يمكن تقييم النظام بالكامل دون فهم جميع أجزائه. وبالتالي فإن  

من أجل فهم عمليات التمويل أو أقسام الإنتاج  . فعلى سبيل المثالمة ككلطريقة للنظر في المنظ  
نشاط أي جزء من الشركة يؤثر على نشاط  لأن   ؛أو التسويق، لا بد لهم من فهم الشركة ككل

 الجزء الآخر.
 والطاقة والمواد:  . المعلومات4

وهي  ،مبشكل عام يوجد هناك ثلاثة مدخلات أساسية تدخل عملية المعالجة في أي نظا
والمواد اللازمة لتحويلها إلى سلع. وإذا كانت  ،()القوة المحركة التكنولوجيا(، والطاقةالمعلومات )
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، المخرجات عبارة عن خدمات، لا يتم تضمين المواد في المدخلات. وإذا كانت شركة صناعية
ون المعلومات أو وإذا كان لدينا شركة استشارية، فالمخرجات تك فالمخرجات تكون سلعاً أو مواداً،

 المشورة. وإذا كان لدينا شركة لتوليد الطاقة الكهربائية، فالمخرجات تكون الطاقة.
 . الحدود الواضحة: 5 

مة له حدوده الخاصة التي تفصلها عن النظم الأخرى في البيئة. كل نظام بما في ذلك المنظ  
فهي  ،اختراق الأنظمة المغلقة ه من الصعبن  وحة حدود قابلة للاختراق في حين أوللأنظمة المفت
ا تنظيمات الأعمال التجارية فلديها اتصالات كثيرة ولا تتعامل مع البيئة الخارجية. أم   أنظمة جامدة

والموردين، والعملاء، والوكالات الحكومية،  ،الحدود أو الواجهات مع النظام الخارجي مثل الدائنين
  ة فهي خارج الحدود.وغيرها. فالنظام هو داخل الحدود، أما البيئ

 . التآزر: 6
التآزر. ومن   وهذا ما يسمى ا تكون الناتج المشترك من أجزائه،م مخرجات النظام دائماً  إن   

ا تصبح فإن   مةفالتآزر يعني عندما تتعاون وتتفاعل الإدارات المنفصلة داخل المنظ   الناحية التنظيمية
 الإدارات الأخرى.  أكثر إنتاجية مما لو تصرفت لوحدها وبمعزل عن

 . آلية ردود الفعل:7
وهذا يساعد  ة من خلال آلية التغذية المرتدة،يمكن للنظام الاعتماد والتكيف مع البيئة المتغير 

 .على تقييم الأعمال، و إذا اقتضى الأمر إجراء العمليات التصحيحية
 . المدخل المتعدد التخصصات:8

فالإدارة  اشئة من المدارس الفكرية المختلفة.يدمج مدخل الأنظمة ويستخدم الأفكار الن
ترسم وبحرية المفاهيم والتقنيات من العديد من المجالات الدراسية مثل علم النفس، وعلم الاجتماع، 

 وتحليل النظم وغيرها. ،وعلم البيئة، والاقتصاد، والرياضيات، والإحصاء، وبحوث العمليات
 :القيود المفروضة على نظرية النظم

لنظرية النظم مجموعة من القيود، التي من  ن   أإلا   ،لرغم من المزايا العديدة لمدخل النظمعلى ا
 أهمها: 

ا فشلت في التحديد الواضح لطبيعة كما أن   ،لا تعترف نظرية النظم بالاختلافات في الأنظمة. 1
تقديم هيكل موحد  في ا فشلت أيضاً مة والبيئة الخارجية، كما أن  التفاعلات المتبادلة بين المنظ  

 .للمعرفة
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فشل نظرية النظم في توفير أدوات وتقنيات محددة لممارسة أعمال المديرين، والمديرين التنفيذيين . 2
 بالمنظمة.

ا مجردة وغامضة للغاية. فمن الصعب تطبيقها على انتقدت نظرية النظم على أساس أن  . 1
 .المشاكل العملية مباشرة وبسهولة

 : Contingency theory موقفية أو الظرفيةنظرية الإدارة ال
 إن   .امتداداً لنظرية النظم عد  ا ت  ن  أنظرية الإدارة الظرفية نجاً جديداً نسبياً للإدارة، كما  عد  ت   

تتعامل مع الحالات المختلفة  مات أن  ه يجب على المنظ  هو أن   ،الفكرة الأساسية للنظرية الظرفية
تطبقها الإدارة  . ولا يوجد هناك وسيلة مميزة واحدة يمكن أن  لمحيطةوفقاً للظروف ا بطرق مختلفة

يتفق الأداء الداخلي  الًا، يجب أن  يكون تطبيق هذه النظرية فع   على جميع الحالات. ومن أجل أن  
يكون التنظيم الداخلي  مة مع احتياجات ومتطلبات البيئة الخارجية. وبعبارة أخرى يجب أن  للمنظ  
 .على مواجهة أي تأثير خارجي وبثقة عالية مة قدراً للمنظ  

تكون من أجزاء مات هي أنظمة تالمنظ   أن  ية المديرين على الاعتراف تجب نظرية الإدارة الظرفو 
 جزء واحد منها يؤثر على بقية الأجزاء الأخرى. فهذه النظرية تسعى إلى ذا تغير  مترابطة من شأنا إ

فراد، وتسمح للمديرين برؤية الترابط بين القطاعات والوظائف، والأ ،ف على الخصائصالتعر  
ه لا يوجد وسيلة مثلى للتخطيط أو التنظيم مة. والفكرة العامة للنظرية الظرفية هو أن  المختلفة بالمنظ  

يجب على المديرين إيجاد طرق مختلفة لتتناسب مع مختلف الحالات.  من ذلك أو الرقابة، وبدلاً 
لذا تسعى نظرية الإدارة الموقفية أو  ة واحدة قد لا تعمل في حالات أخرى،الة في حالفالطريقة الفع  

 .الظرفية لملائمة الحالات المختلفة لتتناسب مع أساليب الإدارة المختلفة
ه لديها يوجد هناك نقص مشترك في المدارس الكلاسيكية والسلوكية والكمية، وهو أن  و 

في حين  ،المهام فيؤكد الجانب الكلاسيكي علىمة على حساب الآخرين. إجهاد من جانب المنظ  
. ومع )الكمي( الأفراد، بينما يهتم المدخل الكمي بصنع القرار الرياضي يؤكد النهج السلوكي على

ه من الصعب الفهم ما هو الجانب الذي يكون الأكثر فائدة ومناسبة في الواقع العملي. ن  ذلك فإ
اسع يساعد المديرين على تشخيص المشكلة، وتقرير وهذا يستوجب الحاجة إلى وضع إطار فكري و 

الإدارة  الأداة أو الأدوات التي تكون الأفضل ملائمة لحل المشكلة وأداء المهام بفعالية. فنظرية
الظرفية أو الموقفية توفر نجاً متكاملًا لإدارة المشاكل. وتتشابه نظرية الإدارة الظرفية لما يعرف 

نظرية الإدارة الموقفية أو  ن  القيادة الموقفية أو الظرفية. وأ ى أيضاً بنظريةبنظرية القيادة، والتي تسم
 .الظرفية قابلة للتطبيق على القيادة، وكذلك على إدارة الأعمال عامة
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 :خصائص نظرية الإدارة الظرفية
يكون المديرون قادرين على تحديد وحل  طبيق النظرية الظرفية في الإدارةمن خلال ت 

التطبيق الناجح لتقنية معينة في حالة  ظل ظروف مختلفة. وسيدرك المديرون أيضاً أن   المشاكل في
 نذكر منها: ،وللنظرية الظرفية مجموعة من الخصائص .واحدة لا يضمن النجاح في حالة أخرى

 الإدارة بالكامل ظرفية أو موقفية. لذا يجب على الإدارة استخدام التدابير والتقنيات وفقاً  عد  ت  . 1
 .للحالات التي تواجهها

تكون السياسات  فينبغي أن   ائملمتطلبات الوضع الق ينبغي للإدارة ملائمة نجها وفقاً . 2
 .والممارسات المستخدمة مناسبة للتغيرات البيئية

الإدارة  تبذل ه يجب أن  فإن   لى مواكبة بيئتها. وبطبيعة الحالنجاح الإدارة يعتمد على قدرتها ع. 1
ه ليس ع وفهم التغيرات البيئية المحتملة. ويجب على المديرين إدراك أن  لتوق   ائياً خاصةجهوداً استثن

 .هناك طريقة مثلى لحل المشاكل الإدارية المختلفة للإدارة
 مزايا نظرية الإدارة الظرفية:

مة في النظرية الظرفية أو الموقفية هي في الأساس نج إداري يسهم في تحقيق أهداف المنظ  
 وأوضاع مختلفة. وتحقق هذه النظرية مجموعة من المزايا، من أهمها:أنواع 

هذه النظرية تطبق  ن  ، كما أنظرية الإدارة الظرفية نجاً عملياً منفتحاً يلغي الأفكار المسبقة عد  ت  . 1
 مات على اختلاف أنواعها وبشكل واسع.بالمنظ  

لبيئة الخارجية، وتستخدم التقنيات الإدارية توفر هذه النظرية الحرية والخيار لإدارة الحكم على ا. 2
 .ويتم إعطاء أهمية للحكم على الوضع، وليس استخدام مبادئ محددة الأكثر ملائمة.

مات للنظرية الظرفية فائدة عملية في التنظيم والإدارة فهي تدعو إلى التحليل المقارن للمنظ  . 1
 .الظرفيةلتحقيق تسوية مناسبة بين الهيكل التنظيمي وخصوصيات 

كما تجمع هذه النظرية   لتي تؤثر على استراتيجية الإدارة،تهتم النظرية الظرفية بالعوامل الظرفية ا. 0
 .بين النهجين الآلي والإنساني لحل المشاكل المختلفة

 مة، ولكنها تتناول أيضاً لا تتناول نظرية الإدارة الظرفية فقط العلاقات بين النظم الفرعية للمنظ  . 0
 .مة وبيئتها الخارجيةقة بين المنظ  العلا

 القيود المفروضة نظرية الإدارة الظرفية:
هناك مجموعة من   أن  مات، إلا  بالرغم من المزايا التي تحققها النظرية الظرفية أو الموقفية للمنظ  

 ومن أهم هذه القيود: ،قد تكون عائقاً أمام الإدارة لتطبيقها ،القيود
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يكون المديرون قادرين على التفكير من خلال  ى نظرية الإدارة الظرفية أن  ه بمقتضمن المفترض أن  . 1
ه لا توجد مبادئ محددة للعمل. فهذا يؤكد الحاجة إلى المزيد من الصفات لأن   ؛جميع البدائل الممكنة

والمهارات التي يجب توافرها لدى المديرين. فمسؤولية المديرين تزداد كلما كان عليهم إجراء تحليلًا 
للوضع، ودراسة لصلاحية المبادئ والتقنيات المختلفة للظرف، واختيار ما يناسب التقنية مع الوضع 

 .تحت هذه النظرية يقوم بها المديرون تكون واسعة جداً  أو الظرف. وبالتالي العمليات التي يجب أن  
 .النهج الموقفي أو الظرفي  يفتقر إلى القواعد النظرية ن  . ثمة من يقول إ2

 : Quantitative school درسة الكميةالم
انضم علماء الرياضيات، الفيزياء، وعلماء آخرين معاً من أجل  خلال الحرب العالمية الثانية

حل المشاكل العسكرية. فالمدرسة الكمية للإدارة هي نتيجة للأبحاث التي أجريت خلال الحرب 
دام التقنيات الكمية، مثل الإحصاءات، العالمية الثانية. وينطوي النهج الكمي للإدارة على استخ

ومن أهم  .لتحسين عملية صنع القراروبخوث العمليات ونماذج المعلومات، والمحاكاة الحاسوبية، 
المساهمين الرئيسين لأفكار المدرسة الكمية: فريدريك تايلور، وفرانك وليليان جيلبث، وهنري 

الإدارة العلمية قد  اك أدنى شك في أن  وهيكس. وليس هن جانت، وجويل دين، ونيومان، وأكوف
مة من خلال تطبيق الأدوات الرياضية لحل مختلف المشاكل المعقدة للإدارة. مهقدمت مساهمات 

من أفضل الأدوات لدراسة  عد  فالرياضيات ت   ،للإدارة ولكن لا يمكن اعتبار التقنيات الرياضية بديلاً 
 .مع الإدارةتتزامن  ولكنها ليست بالضرورة أن   ،الإدارة

عرف المدرسة الكمية أيضاً بالنظرية الرياضية أو نظرية بحوث العمليات أو نظرية العلوم ت  و 
ا نظام من النماذج الإدارية. وعلماء الإدارة بقيادة محللي النظم وبحوث العمليات يرون الإدارة بأن  

ية منطقية وعقلانية، الإدارة هي عمل أن  واعتمادهم على ذلك يكمن في  ،والعمليات الحسابية
مة المنظ   هو أن   الافتراض الأساس ويمكن التعبير عنها من حيث العلاقات والنماذج الرياضية. وأن  

ها في علاقات تفاعلية ومترابطة، وهذه التفاعلات المتبادلة يمكن التعبير فيه أجزاؤ هي نظام يعمل 
 عنها من حيث النماذج والمعادلات.

ويشجع هذا الرأي  .علمية لعلاج المشاكل المرتبطة بالحرب العالميةظهرت مدرسة الإدارة الو 
المديرون اليوم على استخدام الرياضيات والإحصاء، والأساليب الكمية الأخرى في اتخاذ القرارات 

فيمكن للمديرين استخدام نماذج حاسوبية لمعرفة أفضل الطرق لعمل الأشياء بما   الإدارية الرشيدة.
 بحيث يستخدم المديرون العديد من التطبيقات العلمية لهذا الغرض. كما ،وقتيوفر المال وال

نمذجة جرد المخزون  ن  طيط. كما أالتنبؤ الرياضي على جعل التوقعات مفيدة في عملية التخ يساعد



  

98 
 

نظرية  ن  كما أ  .يساعد على التحكم من خلال الإعداد رياضياً بكيف ومتى يتم الطلب على المنتج
اعد على تخصيص موظفي الخدمة أو محطات العمل للتقليل من انتظار العملاء وخفض الطوابير تس

 .تكلفة الخدمات
تنطوي المدرسة الكمية أيضاً على استخدام النماذج الرياضية لإيجاد أفضل الحلول و 

للمشاكل. ويمكن تطبيق هذا على مجموعة متنوعة من التحديات في أماكن العمل، بدءاً من اتخاذ 
ات خلال تطوير المنتجات إلى حل الصراعات بين العاملين. وبالتالي فإنه من أحد العناصر القرار 

المهمة في مدرسة الإدارة الكمية هو القدرة على جمع المعلومات حول موضوعي المشكلة والحلول 
 الممكنة لعلاجها. كما إن هذه المدرسة تتيح فرصاً أكثر موضوعية للتقييم في أماكن العمل، خاصة
في أماكن العمل المتوترة التي تتعامل مع المشاريع عالية المخاطر. بالإضافة إلى ذلك، يمكن للمدرسة 
الكمية مساعدة الشركات على وضع الخطوط الأساسية والأهداف التي تكون قابلة للقياس 
ية بسهولة. وأن التقييمات من الموظفين والمديرين تدمج هذه المعلومات بحيث تخلق صورة موضوع

 للأداء.
 السمات الرئيسة للمدرسة الكمية:

 تتميز المدرسة الكمية بمجموعة من السمات، نذكر منها:
الأمر الذي ينبغي عليها استخدام الأدوات والتقنيات الكمية  ،ترتبط الإدارة بحل المشاكل .1

  .الرياضية لهذا الغرض
شكل نماذج أو معادلات يمكن العوامل المختلفة المتضمنة في الإدارة يمكن التعبير عنها في  .2

 .حلها بمساعدة من التقنيات الكمية أو الرياضية
الأساليب والطرق الأساسية وفقاً للمدرسة الكمية تكون عن طريق بحوث العمليات،  .1

 .والأدوات الرياضية، والمحاكاة وبناء النماذج وغيرها
 .يمكن وصف المشاكل الإدارية في صورة رموز رياضية .0

 :Edwards Deming (1993-1900)  إدواردز ديمنج
كان الأمريكي إدواردز ديمنج إحصائياً، وأستاذاً، وكاتب ومحاضراً ومستشاراً. لقب بأبو ثورة 

 م، وقام بتدريس الإدارة العليا كيفية1605إدارة الجودة الشاملة. عاش ديمنج في اليابان، منذ عام 
وذلك من خلال وسائل مختلفة،  ،والمبيعاتوجودة المنتج، والاختبار،  ،تحسين عمليات التصميم

 .بما في ذلك تطبيق الأساليب الإحصائية
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وذلك بسبب المنتجات المبتكرة  ؛م ديمنج مساهمة كبيرة لسمعة اليابان في وقت لاحققد  
إدوردز ديمنج  عد  ذات الجودة العالية، وقوتها الاقتصادية. وي  

اليابانية من  الأكثر تأثيراً على عمليات التصنيع والأعمال
وعلى الرغم من اعتباره  أي فرد آخر ليس من أصول يابانية.

اعترافاً واسع النطاق في  ه لم يلق  ن   أبطلًا في اليابان، إلا  
حيث منحه الرئيس  بقليل.  قبل وفاتهالولايات المتحدة إلا  

الأمريكي رونالد ريغان الميدالية الوطنية للتكنولوجيا في العام 
م على جائزة المهنة 1666صل في العام م. كما ح1667

 .المتميزة في العلوم من الأكاديمية الوطنية للعلوم
 لتي أدارها في جميع أنحاء العالم،ساعد إدواردز ديمنج في تغيير طريقة عمل الأفراد والشركات ا

مح هتم بإنشاء بيئة تسمات، والتعاون. كما اودعا إلى التحسين المستمر، والتواصل بين المنظ  
وأسهمت نظرياته الإدارية من خلال عمله في  .بتشجيع العاملين على المشاركة في عمليات تحسين

ته المهنية، أوصل بوضوح مجالات الإحصاء وتطبيقاته على تحسين جودة الإنتاج. وخلال حيا
صائية نفس المبادئ الكامنة وراء المخططات الخاصة بالرقابة والتحكم في العمليات الإح أن  اعتقاده 

 .يمكن تطبيقها على الإدارة
بدأ إدواردز ديمنج العمل مبكراً في مجال الصناعة في اليابان، حيث عمل للمساعدة في اتخاذ 

فكانت له فرصة لتبادل أفكاره ومعتقداته حول إدارة الأعمال مع كبار رجال  ،القراءات والتعداد
يقلل من النفقات ويؤدي  تحسين الجودة يمكن أن   الأعمال اليابانيين. فتبنى اليابانيون فكرته على أن  

إلى تحسين الإنتاجية. فحققت الشركات التي تبنت أفكاره زيادة في عمليات التصنيع وبجودة عالية، 
مما أدى إلى تحقيق مكاسب كبيرة في حصتها السوقية. واستفادت العديد من الشركات الأمريكية 

ف المباشر للإجراءات الإدارية والتغيير الجذري ى التعر  حيث أد ،من تعاليم إدواردز ديمنج أيضاً 
 .م1665لقضايا التصنيع إلى إحداث تحول كبير في شركة فورد موتورز الأمريكية في العام 

 مبادئ ديمنج الأربعة عشر:
في  عد  هذه المبادئ المفهوم الأساسوت   ،وضع ديمنج أربعة عشر مبدأ تتعلق بإدارة الجودة

مات على زيادة ودة الشاملة، فهي مجموعة من الممارسات الإدارية لمساعدة المنظ  تنفيذ إدارة الج
 دواردز ديمنج، هي:المبادئ الأربعة عشر التي وضعها إو  .جودتها وإنتاجيتها
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 ووضع هدف دائم يتمثل في تحسين الإنتاج والخدمات:  ،. ثبات الأهداف1
لوظيفة من أجل تحقيق التحسين المستمر وفقاً لديمنج يجب المحافظة على ثبات الهدف أو ا

للمنتجات والخدمات للمجتمع، كما ينبغي تخصيص الموارد لتوفير الاحتياجات الطويلة المدى بدلًا 
من الربحية على المدى القصير فقط، ويجب أيضاً وضع الخطط التي تصبح قادرة على المنافسة 

 .وتحافظ على الاستمرارية والبقاء في العمل
 اد فلسفة جديدة: . اعتم2

مع المستويات المتأخرة،  بإمكاننا العيش عموماً  عد  نحن في عصر اقتصادي جديد، فلم ي  
حيث كثرة الأخطاء، وتوافر المواد المعيبة. فالتحول إلى أسلوب الإدارة الغربية أصبح ضرورياً لوقف 

 ،مطالب وأذواق العملاءهناك تغير كبير في  ن  مر لقطاع الأعمال والصناعة. كما أالتدهور المست
المنافسة في السوق أصبحت تنمو بمعدل سريع اليوم. هذا كله يتطلب منا تبني  ن  إضافة إلى أ

 .لاتجاهات السوق وتطور التقدم التقني فلسفات جديدة وفقاً 
 . وقف الاعتماد على التفتيش الشامل:3

نبغي غرس ثقافة الجودة منذ من التفتيش على جودة المنتج بعد الانتهاء من الإنتاج، ي بدلاً 
البداية لمراقبة جودة الإنتاج، حيث يؤدي ذلك إلى ضمان جودة المواد الخام والمدخلات من أجل 
الجودة الشاملة. وهذا يتطلب استخدام الأدلة الإحصائية في الجودة في كل من الوظائف الشرائية 

 والتصنيعية.
 . إنهاء العقود المبنية على السعر فقط:4

ووضع حد لممارسة منح الأعمال على  ،إلغاء تقييم العمل على أساس السعر فقطيجب 
إلى جنب مع  من ذلك يتطلب اتخاذ التدابير ذات العلاقة بالجودة جنباً  أساس السعر فقط. وبدلاً 

ذين لا يمتلكون الخبة الكافية في الالسعر. كما ينبغي تقليل عدد الموردين غير المؤهلين إحصائياً، و 
لات الجودة. والهدف من ذلك هو تقليل التكلفة الإجمالية، وليس مجرد التكلفة الأولية، عن مجا

قة علار مورد واحد لعنصر واحد بناء طريق تقليل الاختلافات. ويمكن تحقيق هذا عن طريق اختيا
  طويلة الأمد من الولاء والثقة.
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 . تحسين كل عملية:5
ل عملية من عمليات التخطيط والإنتاج والخدمات ينبغي العمل وباستمرار على تحسين ك

مة، بهدف وغيرها. كما يجب البحث وباستمرار عن المشاكل من أجل تحسين كل نشاط في المنظ  
 تحسين الجودة والإنتاجية، الأمر الذي يؤدي إلى خفض التكاليف باستمرار.

 . تأسيس التدريب في العمل:6
وتطبيقها على الجميع، بما في ذلك  ،ديثة في العملالح ينبغي اعتماد الأساليب التدريبية

فالمهارات الجديدة تعد مطلوبة لمواكبة . الإدارة، بهدف تحقيق الاستفادة القصوى من كل موظف
 .وغيرها ،التغير في المواد، والأساليب، وتصميم والآلات والتقنيات، والمنتجات والخدمات

 . تبني القيادة الفاعلة:7
اد القيادة إلى مساعدة الأفراد على القيام بأعمالهم بشكل أفضل. ويجب يهدف تبني واعتم

تحسن الجودة سيؤدي  فإن   تاليوبال .تغيير مسؤولية المديرين والمشرفين من الأعداد الهائلة إلى الجودة
الة هي التي تعمل وبكفاءة على التأكد من اتخاذ إلى تحسين الإنتاجية. فالقيادة الفع   تلقائياً 
اءات الفورية بشأن تقارير العيوب، ومتطلبات الصيانة، وجميع الظروف والمتغيرات التي قد الإجر 

 .تضر بالجودة
 . إزالة وإبعاد الخوف: 8

ينبغي تشجيع فعالية الاتصال المتبادل بين الأطراف المختلفة، وغيرها من الوسائل لطرد 
بفعالية من أجل تحقيق إنتاجية  مة، وحتى يتمكن الجميع من العملالخوف من الجميع في المنظ  

 .مةأفضل للمنظ  
 . إزالة الحواجز بين الإدارات: 9

فالأفراد الذين يعملون في مجالات مختلفة من  الحواجز بين الإدارات والعاملين، ينبغي إزالة
 يجب عليهم العمل في فرق عمل لمعالجة المشاكل المختلفة ومواجهتها. مةالمنظ  
 ت والنصائح الزائدة: . التخلص من الشعارا11

يجب القضاء على استخدام الشعارات والملصقات والنصائح لقوة العمل، مطالبين بتحقيق 
 اللازمة لتحقيقها.  ومستويات جيدة وجديدة من الإنتاجية، دون توفير الطرق ،العيوب الصفرية

كب من أسباب هذه النصائح تؤدي فقط إلى إنشاء علاقات للخصومة بين الجميع. وأن العنصر الأ
 تدني الجودة وانخفاض الإنتاجية في المنظمات يكون بسبب هذه الشعارات الزائدة.
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 . القضاء على معايير العمل والحصص العددية:11
ينبغي القضاء على معايير العمل التي تفرض حصصا لقوة العمل والأهداف الرقمية للأفراد 

بالمساعدة  واستبدالهاعية من المنتجات والخدمات، وليس النو  ،فهذا يركز على الكمية .في الإدارة
إن الإجراءات التي تتطلب  .والقيادة المفيدة من أجل تحقيق التحسين المستمر للجودة والإنتاجية

نتائج رقمية محددة من عامل ما بمفرده سوف تحقق في النهاية نتائج رديئة للعمل وتخلق الجو الملائم 
 .لارتكاب الأخطاء

 : بالصناعةالعوائق التي تعترض الفخر . إزالة 12
ع العامل سوف يعرف تماماً ما هو متوق   وتستمر فإن   ،عندما تسود روح الفريق جو العمل

يدمر أي رغبة لدى  منه. فالتقييم السلبي للأداء الذي يركز على التفاصيل السلبية يمكن أن  
 أعمالهم بالشكل الجيد، ولا يرغبون أن   العاملين في تحسين الأداء، فمعظم العاملين يرغبون في أداء

 ور التيـــــه من بين الأمن  أ يتعرضوا لنقد ظالم. وهذا يعني تصدر ضدهم أي أحكام غير دقيقة، أو أن  
  تقييم الأداء( وأسلوب الإدارة بالأهداف وغيرها.السنوي ) يجب اتخاذها إلغاء تصنيف الكفاءة

 . التشجيع على التعليم:13
ما تحتاجه ف يع على التحسين الذاتي للجميع،برامج قوية للتعليم، والتشج ينبغي إنشاء

بل تحتاج إلى أفراد يتطورون ويتحسنون وباستمرار عن طريق  ،مة ليس فقط الأفراد الجيدينالمنظ  
  . التعليم

 . التزام الإدارة العليا:14
ودة والإنتاجية، والتزامها يحدد وبوضوح الالتزام الدائم للإدارة العليا بتحسين الج ينبغي أن  

 ،بتنفيذ كل من هذه المبادئ. كما يجب عليها اتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة عند الضرورة
 من أجل إنجاز عملية التحول بنجاح. 

 :الأمراض السبعة القاتلة
 عنها بفلسفة ديمنج للإدارة يعب   والتي يمكن أن   ،الأربعة عشر مبدأ للإدارة في حين أن  

إدوردز ديمنج ذكر سبعة أمراض فتاكة تصف الحواجز الخطرة التي تواجه الإدارة  ن   أالتحويلية، إلا  
 والأمراض السبعة المميتة التي ذكرها، هي: .لتحسين الفعالية والتحسين المستمر

 الفشل في توفير الموارد المناسبة واللازمة لدعم الهدف الخاص بتحسين الجودة.. 1
 نتيجة التنقل المستمر بين الوظائف. عجز الإدارة. 2
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 اعتماد تقييم الأداء السنوي وتصنيف الكفاءة على الملاحظة والأحكام الشخصية.. 1
 استخدام الإدارة للمعلومات المتاحة بسهولة دون الاهتمام بما هو مطلوب لتحسين العملية.. 0
 الأعباء القانونية الزائدة.. 0
 يرة.تكاليف العناية الصحية الكب. 9
التركيز على الأرباح قصيرة الأجل، والتفكير الدائم على المدى القصير، والفائدة التي يحصل . 7

 عليها المساهم.
 :Peter Drucker (2005-1909) بيتر دراكر  

ولد بيتر دراكر في فيينا بالنمسا، وتلقى تعليمه هناك وفي المملكة المتحدة. وحصل على 
 ن الدولي في الوقت الذي كان يعملشهادة الدكتوراه في القانو 

كمراسل لصحفية في فرانكفورت، ألمانيا. وبقي في ألمانيا   فيه
للبنوك في لندن، ثم  اً اقتصادي اً خبير م. وعمل 1611حتى عام

النمساوي  عد  وي   .م1617انتقل إلى الولايات المتحدة في عام 
حيث كر مستشاراً إدارياً، وكاتباً، ا المولد، الأمريكي بيتر در 

أسهمت كتاباته في وضع الأسس الفلسفية والعملية لمنظمات 
 الأعمال الحديثة.

رائداً في تطوير التعليم والإدارة، وهو من اخترع المفهوم الإداري المعروف باسم  أيضاً  وكان
كتاباً خلال حياته المهنية الطويلة، وكان   16وقام  دروكر بتأليف قرابة  .أسلوب الإدارة بالأهداف

شاراً لجبابرة الأعمال وحكام الدول. وغالبا ما كانت صياغة أفكار تؤدي إلى ظهور نتائج مست
في المجالات الإدارية أصبحت دراكر مذهلة في عالم الأعمال. فالعديد من المفاهيم التي وضعها 

الإداريين واتصالاته الشخصية، شكلت الفكر المعمق لدى العديد من عقول  ،واقعية اليوم. فعمله
 المخترع الفعلي للإدارة الحديثة. عد  ي  دراكر لذا، فإن بيتر  .العليا في العالم في الإدارات

واحداً من أكثر المفكرين المؤثرين والمعروفين على نطاق واسع في المجال دراكر كان بيتر 
 الإداري، والذي لا يزال عمله يستخدم في جميع أنحاء العالم من قبل المديرين. حيث كان كاتب

ع ن. كما توق  و غزير الإنتاج. كتاباته أظهرت الفهم الحقيقي للصعوبات والمطالب التي يواجهها المدير 
العديد من التطورات الهامة، بما في ذلك تطبيق اللامركزية، وأهمية التسويق، وظهور مجتمع 

  ابطة.لتدريس، والتي رآها كوحدة متر المعلومات. ونجح في الجمع بين الاستشارات والكتابة وا
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 :Contributions of Peter Drucker إسهامات بيتر دراكر للإدارة
نشر له العديد من  ،فهو كاتب غزير الإنتاج دراكر باحترام كبير، يحظى المفكر الإداري بيتر 

المختلفة. ويمكن تلخيص وجهات نظره و  الكتب والمقالات ذات العلاقة بالممارسات الإدارية
 :تيرة على النحو الآإسهاماته بشأن الإدا

 ،بيتر دراكر ضد الإدارة البيروقراطية عد  ي  :  Nature of management. طبيعة الإدارة1
الإدارة هو من  الهدف الأساس وأن   ،الابتكاريةعد  ذات الخصائص الإبداعية و الإدارة ت   أن  د وأك  

يشمل تطويراً  ويمكن أن   ،داً مفهوماً واسعاً ج عد  مفهوم الابتكار ي   وأن   القيادة نحو الابتكار،
بين الأفكار القديمة والجديدة، وتكيف هذه الأفكار في مجالات إدارية  أو الجمعللأفكار الجديدة 

 أخرى. لقد تناول دراكر الإدارة كتخصص وكذلك كمهنة.
 عد  الإدارة ت   أن  أشار بيتر دراكر إلى :  Functions of managementوظائف الإدارة .2

هناك وظائف  لذلك ه يرى الإدارة من خلال إدارتها لمهامها. ووفقاً ن  وقال إ ،مةماً في المنظ  عنصراً مه
مة من تقديم مساهماتها لتحقيق غرض أو أساسية للمدير الذي لا بد له من أدائها لتمكين المنظ  

 إنتاجية أو خدمية.مة هذه المنظ  مة، سواء كانت رسالة محددة للمنظ  
وصف بيتر دراكر الهيكل  : Organizational structure. الهيكل التنظيمي3

وقد شدد على ثلاث سمات . ينبغي استبداله يراته المختلة وظيفياً. وبالتاليالبيروقراطي بكثرة تأث
من أجل الحصول على  مات إدارياً المنظ  وهي: أولًا: ينبغي تنظيم  ،الأساسية لهيكل تنظيمي فع  

ي على أقل عدد ممكن من المستويات الإدارية. وثالثاً: يجب القيام يحتو  الأداء. ثانياً: ينبغي أن  
 وإعطاء المسؤولية للمديرين وهم يزالون صغاراً. ،بالتدريب والاختبار لمديري الغد

تطبيق أسلوب  عد  ي   : Management by objectives. أسلوب الإدارة بالأهداف4
حيث ظهر هذا المفهوم في عام   لدراكر،المساهمات الإدارية لبيترالإدارة بالأهداف من أهم 

ويتضمن أسلوب الإدارة بالأهداف وسائل وضع الخطط والمعايير لتقييم الأداء  ،م1602
ا هو فلسفة أسلوب الإدارة بالأهداف ليس مجرد تقنية إدارية وإنم   لدراكر فإن   والتحفيز. ووفقاً 

 إدارية.
العاملين هم الأصول لا  أن  دراكر يؤمن  : Respect of workers. احترام العاملين5

لهذه الفلسفة  هم المكونات الأساسية للاقتصاد الحديث. والأساسأالعاملين  أن  ويعتقد  الخصوم،
 دادـــــــــــوظيفة المديرين تعتمد على إع مة، وأن  البشر هم المورد الأكثر قيمة للمنظ   ن  هو الرأي القائل إ
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 رية للقيام بذلك.الأفراد لأداء المهام، ومنحهم الح
م بيتر دراكر فكرة اللامركزية قد   : Decentralization. تقديم فكرة اللامركزية في الإدارة6

 مة كبيرة في العالملكل منظ   م، حيث أصبح هذا المبدأ حجر الأساس تقريباً 1605في الإدارة في 
 .في وقتنا الحاضر

مات هي المسؤولية الأساسية للمنظ   ن  وفقاً لدراكر فإ:  Clients service. خدمة العملاء7
 مة واستمرارها.لوجود المنظ   أساسياً  ، بل شرطاً الربح ليس الهدف الأساس خدمة عملائها. وأن  

 :  Organizational changes. التغييرات التنظيمية8
يتصور دراكر التغيرات السريعة في المجتمع بسبب التطور التكنولوجي السريع. ويشعر دراكر 

قلق للتغيرات السريعة وأثرها على حياة الإنسان. في العادة يمكن استيعاب بعض التغييرات من بال
وينبغي تطوير فلسفة لمواجهة التغييرات التي تحدث في  ،ولكن ليس التغيرات السريعة ،مةبل المنظ  ق  

 المجتمع واعتبارها كالتحديات لخلق مجتمع أفضل.
 

 الإدارة اليابانية
والتي من خلالها تتم الممارسات الإدارية المختلفة للإدارة اليابانية  ،لاقتصاديةالبيئة ا عد  ت  

م، أعيد بناء 1675إلى  م1605مهمة جداً بالنسبة للشركات. فخلال الفترة ما بعد الحرب من 
الشركات اليابانية تحاول اللحاق بركب نظيراتها الغربية. حيث   ونما اقتصادها بسرعة. وكانت ،اليابان

بق بعد الحرب س العاملون أنفسهم لشركاتهم، كما خلق نظام التعليم الياباني الجيد، والذي ط  كر  
قوى عاملة متعلمة ومؤهلة جيداً. وفي هذا الوقت تبنت الشركات اليابانية العديد من لتكوين 

وتحقق  ،تكون فريدة من نوعها الممارسات الإدارية المختلفة، والتي جعلت من الإدارة اليابانية أن  
فالعديد  ،النجاحات في مختلف المجالات الإدارية. فأصبح لليابانيين تأثير هائل في الأسواق العالمية

من الشركات اليابانية تهيمن الآن على كثير من الصناعات العالمية، كصناعة الالكترونيات، 
وحتى في بعض والسيارات، والأدوات الآلات، والساعات، والدراجات النارية، وبناء السفن، 

 جوانب علوم الفضاء.
 الخصائص والصفات الإدارية لمنظمات الأعمال اليابانية:

يمكن توضيح أهم الخصائص والصفات التي يتميز بها كل من العامل والإدارة بمنظمات 
 :فيما يأتي الأعمال اليابانية،
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ه أن  اليابان كل شخص يؤمن عن بقية دول العالم. ففي مفهوم الذات الياباني مختلفاً جداً  عد  ي  . 1
التي تضم الأصدقاء  ،يمتلك روحاً وعقلًا وقلباً فريداً من نوعه. فاليابانيون يؤسسون لهوياتهم الخاصة

وتحسين نقاط الضعف. ووفقاً للإدارة  ،والأقارب وزملاء العمل بطريقة منفتحة لتبادل المشاعر
 مهمة جداً من الناحية النفسية. عد  ت   علاقات العاملين داخل مجموعة العمل فإن   ،اليابانية

م متفوقون على جميع الأجناس الأخرى. ن  ويعتقدون أ لليابانيين شعور قوي جداً تجاه القومية،. 2
وهذا يرجع إلى النظام التعليمي الدقيق جداً من خلال المدارس، الذي ينمي روح المواطنة منذ 

 الصغر.
 ،في فرق عمل م على استعداد دائم للعمل معاً ن  كما أ  العمل،لليابانيين قدرة هائلة للتعاون في . 1

من الوقت للتنشئة  كبيراً   اليابانيين ينفقون قدراً  وللحفاظ على تعزيز علاقات مجموعة العمل، فإن  
 والتطوير الاجتماعي بعد العمل.

تماماً تجاه العمل.   عن المواقف المختلفة يظهر العاملون اليابانيون احتراماً كبيراً للسلطة، فضلاً . 0
فهم أكثر  لشركة،افاليابانيون يعيشون للعمل، ومستعدون للتضحية بحياتهم الشخصية من أجل 

ما يعملون عندما يكونون  في ساعات العمل الطويلة، وظروف العمل غير المريحة. وكثيراً  تسامحاً 
 مرضى، ومستعدون للعمل خلال العطل الرسمية لتجنب خفض الإنتاجية.

الكتابة على . حيث القمامة، و يحافظ اليابانيون على مصانعهم وأماكن عملهم نظيفة جداً . 0
يجعل من بيئة عمله  فيسعى كل عامل من أن   وأعقاب السجائر غائبة بشكل واضح، الجدران
 نظيفة.

العاملون اليابانيون أكثر ولاءً لأصحاب العمل من أي عاملين آخرين من دول أخرى.  عد  ي  . 9
 متزوجين مدى الحياة للشركة التي يعملون بها. ون أنفسهم أساساً عد  ملون اليابانيون ي  فالعا
عن الإنتاجية  من المتوقع للعاملين اليابانيين تقديم اقتراحات لتحسين كفاءتهم التشغيلية، فضلاً . 7

 .ه يعزز من عملية التحسين المستمرمة. والسبب المنطقي لهذا التوقع هو أن  الكلية للمنظ  
يرى المديرون اليابانيون موظفي الشركة كأهم الموارد الخاصة بهم. ولتطوير هذه الموارد إلى أقصى . 6

إمكاناتها، فالشركة اليابانية النموذجية تطبق نظام الترقيات من الداخل، وتسعى لتطوير موظفيها 
ية تعتب الموارد البشرية عب البامج التدريبية المختلفة، والتناوب على الوظائف. فالشركات اليابان

 التابعة لها كسلاح تنافسي.
نظام الحوافز في الشركات اليابانية النموذجية يكون مختلفاً تماماً عن أنظمة الحوافز بشركات . 6

مه من إنجازات بما الدول الأخرى. فاليابانيون يركزون تركيزاً كبيراً على الاعتراف بالموظف، وما يقد  
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. فالعاملون اليابانيون يستجيبون بشكل معقول للحوافز النفسية أكثر من في ذلك البسيط منها
 الحوافز المالية التي تعتمد على الزيادة في المرتبات والعلاوات.

التواضع وعدم ملاحظة الفرق بين المديرين والعاملين بالشركات اليابانية من أهم السمات . 15
ن في الشركات اليابانية يرتدون نفس الزي الرسمي للعاملين في التي تختص بها الإدارة اليابانية. فالمديري

مكاتبهم موجودة بالقرب من العاملين داخل المصانع، ودائماً ما  ن  كما أ  خطوط الإنتاج والعمل،
 تكون مفتوحة للعاملين.

ففي الشركة التنافسية الطويلة المدى.  التركيز العام للإدارة اليابانية يكون على استراتيجية. 11
عن المفهوم التقليدي الذي تقوم  المفهوم الذي تقوم عليه الإدارة اليابانية يختلف كثيراً  فإن   الواقع

 عليه بعض الإدارات الأخرى.
يستخدم اليابانيون مفاهيم إدارة الجودة الشاملة، أو سياسات المعيب  عاليةلتعزيز الجودة ال. 12

ولتطبيق مفاهيم الجودة  تصحيح المشاكل عند حدوثها،ية على ز الشركات اليابانالصفري. كما ترك  
قات الوثيقة مع تحقيق العلا يتطلب أساساً الإخلاص من العاملين، وتتطلب الجودة العالية أيضاً 

ستلام المواد الخام الخالية من العيوب، وضمان استيفاء مواصفات العملاء. الموردين لضمان ا
علاقة التعاون المصيري مع البائعين والزبائن. فهذه الشراكات  فاليابانيون ينظرون إلى هذا باعتباره

ر الروابط عب سلسلة القيمة بأكملها التي تؤدي في النهاية إلى الحصول على البائعين الأكثر توف  
 .فاءً وولاءً موثوقية والأكثر و 

لمفهوم غاية ترتكز سياسات وأساليب الإدارة اليابانية على مفهوم التحسين المستمر. لهذا ا. 11
الأهمية لما له من تأثير جوهري على تصميم وتنفيذ وتقنية كل سياسة إدارية، وكذلك على نظام 

الة تسعى باستمرار لحدوث مفهوم التحسين المستمر هو عملية حيوية وفع    قياس الأداء للإدارة. إن  
 الكمال عن طريق إزالة القيود.

لى القرارات اليابانية في مجال اقتناء المعدات والاستفادة ع يؤثر مفهوم التحسين المستمر أيضاً . 10
تباع اصة بها بعناية، مع امنها. فالعديد من الشركات اليابانية تميل لتصميم وصيانة المعدات الخ

برامج الصيانة الوقائية، والتي غالباً ما تكون على مستوى التشغيل. فيتم استبدال قطع غيار 
رها لمنع إضاعة الوقت أثناء تشغيل الإنتاج في حال تعطل الآلات. كما المعدات قبل وقوعها أو كس

 إن تطوير المعدات يعزز أيضا من الابتكار ويسمح للشركات بالحفاظ على الريادة التكنولوجية.
تلعب الاتحادات العمالية في الشركات اليابانية دوراً مهماً في دعم عملية التحسين المستمر، . 10

الفرعية ذات الصلة. ففي  لى كسب الحقوق الخاصة بهم، وغيرها من المفاهيمدعم العاملين ع
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ترعى النقابات الشركات، وتكون أكثر امتداداً للإدارة بدلًا من كونا كياناً منفصلًا أنشئ  اليابان
ال. وتعمل الاتحادات العمالية على تعزيز العمل الجماعي، والتقليل بقدر الإمكان من لتمثيل العم  

ل الأخرى التي تستخدم ث الإضرابات العمالية. بخلاف الاتحادات العمالية في شركات الدو حدو 
 لتحقيق أعلى الأجور وتحقيق أفضل المزايا للأعضاء. اً سلاحالإضرابات 

لمناقشة الأعمال، حيث يتم تنفيذ العمل بترتيب  يميل اليابانيون لبناء محطات أكثر تركيزاً . 19
في الأعمال، وذلك وفقاً لجداول عمل محددة. والفكرة الأساسية من  تسلسلي لإزالة التضارب

 ذلك هو إزالة الاقتراحات غير الضرورية أو التي لا لزوم لها بهدف تحسين الكفاءة.
الغالبية العظمى من الشركات اليابانية ليست مملوكة للعائلات بعض من هذه الاستثناءات . 17

والمالكون هم  .اشي، تايشو للصيدلة، وغيرها البعض الآخرهي شركة تويوتا موتور، شركة أوباي
أساسا شركات ومؤسسات مالية تتبع لمجموعة الأعمال نفسها. والعلاقة بين أعضاء مجموعة 
المؤسسات تكمن في المساعدة المتبادلة، وتنمية الموارد البشرية، وإجراء عمليات البحث والتطوير، 

 .وعقد الاجتماعات المنتظمة
ويجوز دعوة اثنين أو ثلاثة  ،ون هيكل الإدارة العليا في الشركات اليابانية  مغلقاً للغايةيك. 16

يتم تعيين المديرين من داخل  ظم الحالاته في معن   أمديرين للانضمام إلى الشركة من الخارج، إلا  
مادية استهلاكية  الشركات اليابانية الموظفين موارد عد  لا ت   علاوة على ذلكالإدارة السابقة للشركة. 

 مين في هيكليتها الرسمية.مههم كأعضاء عد  بها، ولكن ت  
تتبنى الإدارة اليابانية مجموعة من الاستراتيجيات المميزة، والتي تجعل منها أكثر فعاليةً ونجاحاً، . 16

 ومن هذه الاستراتيجيات:
 لمدى الطويل.الاستثمار في المعدات وتنمية الموارد البشرية من أجل الربح على اأ. 

 الجودة والتركيز على خدمة العملاء.ب. 
 من الأوامر من أعلى إلى أسفل. العمل على حل المشاكل من أسفل إلى أعلى بدلاً ج. 
 من تطوير منتجات جديدة ومبتكرة. التحسين المستمر للمنتجات بدلاً د. 
 تحسين حصة الشركة في السوق من أجل الربح على المدى الطويل.هـ. 
 من النتائج. عطاء الأهمية للعمليات بدلاً إو. 
تطبــق الإدارة اليابانيــة أســاليب ذات كفــاءة عاليــة في الاتصــالات تميزهــا عــن غيرهــا مــن الإدارات و    

 :الأخرى، ومن هذه الأساليب
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انتظام الجلسات الصباحية العادية بين المديرين في المستويات العليا والوسطى والدنيا والموظفين أ. 
 ين.الآخر 
فتح مكاتب لمناقشة العمل، حيث يعمل الموظفين في جميع المستويات الإدارية جنبا إلى جنب ب. 

بالاتصال الجيد والمشاركة بين  تكون فرص نجاح التخطيط مواتية جداً  وهكذامع المديرين. 
 الموظفين.

 الجهات المعنية عقد الاجتماعات غير الرسمية، التي تؤدي إلى تسرب المعلومات غير الرسمية إلىج. 
 بشأن بعض المسائل مما يؤدي إلى  التفكير في العمل بطريقة معينة قبل اتخاذ القرار.

 تبادل المعلومات أثناء الأكل والشرب في المطاعم والحانات على الطريقة اليابانية بعد العمل.د. 
 ارتفاع حجم تدفق المعلومات كشرط مسبق للاتصالات.هـ. 
 يكون شاملًا، بحيث يحتوي التقارير، الأسماء، والاستشارات.نظام الاتصالات و. 

 أركان الإدارة اليابانية:
 من أهمها: ،يعتمد نجاح الإدارة اليابانية على عدد من الركائز

 :Lifetime employment. التوظيف  مدى الحياة  1
تعطي لموظفيها  الشركات اليابانية من شأنا أن   أصبحت الإدارة اليابانية شهيرة لحقيقة أن   

الأمن الوظيفي الكامل. ويشير التوظيف مدى الحياة السماح للعاملين بالبقاء مع الشركة طوال 
توظيف العمالة مدى الحياة ليس فريداً من نوعه في اليابان، فكان يمارس في  حياتهم العملية. إن  

 فإن   خرىدان الأمات العسكرية. وعلى عكس البلبلدان أخرى، وخاصة في الحكومات والمنظ  
مات، وعلى منتشراً على نطاق واسع في معظم المنظ   عد  توظيف العمالة مدى الحياة في اليابان ي  

 وجه الخصوص الشركات الكبيرة.
ه لا يوجد عقد مكتوب يضمن ن  كما أ  اتفاق التوظيف مدى الحياة لا يكون مكتوباً، إن  

مدى الحياة على توظيف الأفراد على تحقيق  وينطوي نظام التوظيف .للأفراد البقاء مع الشركات
وهذا النظام موجه نحو نظام العلاقات الإنسانية، والتنمية  .نسبة عالية من الاستقرار بين الموظفين

البشرية، والتدريب، والمساواة، والمشاركة والرعاية الاجتماعية. وهكذا، فإنه في الشركات اليابانية، 
 يولد العاملون ويتطورون.

ب العمل مدى الحياة عامل نجاح كبير للشركات اليابانية، الأمر الذي أدى إلى ارتفاع واعت
الدوافع والتفاني في العمل لدى العاملين اليابانيين. وسمحت هذه التقنية للشركات اليابانية إلى 
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التركيز على الابتكارات على المدى الطويل دون خشية ارتفاع معدل دوران العمل والتسريبات 
 لخاصة بالمعرفة.ا

  :Seniority  . الأقدمية والترقية2
 .يستند نظام الترقية من المستويات الأدنى إلى المستويات الأعلى في الغالب على الأقدمية 

نظام  أن  ون بطيئاً جداً. وهذا لا يعني وتيرة نظام الترقية في الشركات اليابانية يك فإن   ومع ذلك
الترقية لا تعطى بناءً على عمر  ن  ييم الأداء ومؤهلات الموظف. كما أتقالترقية لا يأخذ في الاعتبار 

فقد ارتبط طول مدة الخدمة مع الزيادة في  ،بل على عدد سنوات العمل مع الشركة ،الشخص
 .كما يستند هيكل الأجور أيضا على الأقدمية الخبة والمعرفة المتراكمة.

تكون بطيئة ومحدودة في السنوات الأولى من  ن  الترقيات على أساس الأقدمية تميل إلى أ إن  
العمل. فالترقية الأولى في كثير من الأحيان لا تحدث حتى يصل العامل سن الثلاثين. وعلى الرغم 

ه توجد هناك طرق أخرى من وجود فروق في الترقية أو الأجر في حياتهم المهنية في وقت مبكر، فإن  
 .لمكافأة العاملين من الشباب الموهوبين

 : (Ringi). صنع القرار  ونظام الرنجي 3
وسيلة فريدة للوصول إلى توافق في الآراء حول الأفكار  (Ringi) نظام الرنجي عد  ي  

رى على نطاق واسع بين ه يقوم على المشاورات التي تج  لأن   ؛الجديدة داخل الشركات اليابانية
فالأفكار عادة ما يتم  .المشاريع الجديدة المديرين في مختلف المستويات الإدارية بشأن الأفكار أو

وعندئذ يمكن  بل المديرين في المستويات الأقل، والذين لديهم مسؤوليات تنفيذية،اقترحها من ق  
المناقشة بين أفراد نفس المستوى. وبعد الوصول إلى توافق في الآراء بينهم،  يتم تمريرها إلى المستوى 

س الإجراء. وبعد المشاورات الواسعة النطاق تصل الأفكار إلى التالي من المديرين، حيث يخضع لنف
أسلوب الرنجي في اتخاذ  الإدارة العليا، حيث تحظى بالموافقة النهائية من عدمها. وباختصار فإن  

للإدارة الأولى عملية المناقشات والدعم من الموظفين قبل تقديم القرار  بمرحلتين أساسيتين، القرار يمر  
 بل الرؤساء.والثانية وثيقة الموافقة والتي  يتم التوقيع من ق   تماد من عدمه،العليا للاع

والأهم  ،ويرتبط نظام الرنجي بعمق مع الثقافة اليابانية وسماتها مثل الحاجة إلى العمل بانسجام ووئام
 وبالتالي ويسمح نظام الرنجي للمجموعة بتشكيل أرائهم الصريحة، .من ذلك كله العمل كفريق

ه يكتسب الدعم من الجميع. وإذا ما سارت الأمور بشكل خاطئ رد الموافقة على المشروع فإن  بمج
 ولًا، وليس مجرد فرد بعينه.مسؤ  عد  الفريق بأكمله ي   فإن  
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 :William Ouchi (1981) وليام أوتشي "Z"النظرية 
وهذه م، 1661في العام  Zالأستاذ في جامعة كاليفورنيا، نظرية  ،وضع وليام أوتشي

، يشارك العاملين Zالنظرية تجمع بين ملامح وأساليب الإدارتين الأمريكية واليابانية. ووفقاً للنظرية 
ويكونوا قادرين على أداء العديد من  ،في عملية صنع القرار

المهام الإنتاجية المختلفة. فهذا النهج، يعمل كقوة دافعة 
 ،لغيابمة لزيادة الإنتاجية، مع تخفيض الوقت ونسبة امه

تؤكد على أهمية العديد    Zل دوران العاملين. فالنظريةومعد  
من الجوانب مثل دوران العمل، وتوسيع مهارات العاملين، 
والاستفادة القصوى من المتخصصين، وكذلك الحاجة إلى 

 .التطوير الدائم والتدريب للعاملين
ودية قائمة على التعاون مع  يرغب العاملين في بناء علاقات ووفقاً لوجهة نظر وليام أوتشي

وتقديراً  ،العاملين بحاجة إلى دعم من الشركة فإن   حاب العمل. ووفقاً لنظريته أيضاً الزملاء وأص
عالياً من بيئة العمل، الذي تكون فيه الأسرة والثقافة والعادات والتقاليد الاجتماعية ليست أقل 

رجة عالية من التطور والانضباط والالتزام أهمية من العمل نفسه. ويكون لدى هؤلاء العاملين د
يعمل العاملين بأقصى ما لديهم من المتوقع أن    Z ه وفقاً لنظريةالأخلاقي تجاه العمل. وبالتالي فإن  

 من جهد.
بنظرية الوصف الاجتماعي للمنظمات الإنسانية، والتي ينادي بها رواد  Z تسمى النظرية

ودوغلاس ماكجريجور. وفي الواقع  يس، ورينسيس ليكرت،الإدارة مثل إلتون مايو، وكريس أرجير 
م. حيث 1695م إلى 1605إلى أعمال دوغلاس ماكجريجور من  Z عزى النظريةت   يمكن أن  

، Xحدد ماكجريجور مجموعة من الافتراضات السلبية حول الطبيعة البشرية، والتي أسماها نظرية 
 و وتطور العديد من العاملين.هذه الافتراضات محدودة الإمكانات لنم وأكد أن  

، وكانت أكثر  Yوالتي أسماها نظرية ،م ماكجريجور مجموعة بديلة من الافتراضاتوقد  
المديرين الذين تبنوا  ن  د مكجريجور أإيجابية عن طبيعة الإنسان من حيث صلتها بالعاملين. وأك  

أكثر فعالية في  ب إداريةيحملون معتقدات مختلفة، فهم أكثر إنسانية و يطبقون أسالي  Yنظرية
وصفة طبية  Y نتشر عمل ماكجريجور على نطاق واسع، وأصبحت النظريةناية المطاف. وا

  معروفة لتحسين الممارسات الإدارية المختلفة.
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فقدت العديد من صناعات الولايات المتحدة حصتها  م1665م و1675ولكن ما بين 
كات اليابانية. وظهر الاهتمام بدراسة بعض في السوق لصالح منافسين دوليين بقيادة الشر 

عن مؤشرات النجاح الذي تتمتع بها في كثير من صناعاتها. وهذا  الممارسات الإدارية اليابانية بحثاً 
فكان هذا الجو ملائما . أدى إلى توافر العديد من المقالات و الكتب التي تقوم بشرح هذا النجاح

 .جم الإداريةوإدخالها في المعا Z لتقديم النظرية
ا تقوم على مبادئ الإدارة فعلى الرغم من أن   ،إنسانياً إلى الإدارة نجاً  Z ل النظريةتمث  

نجاً  عد  ت  Z النظرية  من ذلك فإن   ا ليست شكلًا تاماً من الإدارة اليابانية. وبدلاً  أن  اليابانية، إلا  
بالإضافة  ثقافة الولايات المتحدة الأمريكية.  إدارياً هجيناً يجمع بين الفلسفات الإدارية اليابانية مع

تعب عن المنظور النفسي  Y فنظرية لمكجريجور. Yعن نظرية  تقع بعيداً  Z النظرية إلى ذلك فإن  
 النظرية الفردية بين صاحب العمل والعاملين، في حين أن   إلى حد كبير مع التركيز على العلاقات

Z   مة بأكملها.تهتم بمستوى التحليل الخاص بالمنظ 
تعرض مجموعة متجانسة وقوية من القيم الثقافية التي    Zالنظرية لوليام أوتشي فإن   ووفقاً 

تشبه الثقافات العشائرية الجماعية. وتتميز هذه الثقافة الجماعية بتجانس القيم والمعتقدات 
يق التطابق والأهداف. وتؤكد هذه الثقافات على التنشئة الاجتماعية الكاملة للأعضاء لتحق

تظهر الخصائص الخاصة  Z النظرية  الخاص بالأهداف الفردية والجماعية. وعلى الرغم من أن  
مثل علاقات  ،ا تحتفظ ببعض العناصر في التسلسلات الهرمية البيروقراطية أن  بالثقافات الجماعية إلا  

 أن   Z ر النظريةويرى أنصا .السلطة الرسمية، وتقييم الأداء وبعض عناصر التخصص في العمل
 القيم الثقافية المشتركة تشجع على زيادة الالتزام التنظيمي بين العاملين.
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 الفصل الثالث

 التخطيط الإداري
 

و يأتي في المرتبة الأولى قبل الوظائف الأربعة، فهالتخطيط أحد الوظائف الإدارية الأساسية  
والرقابة(. فالتخطيط هو جوهر العملية الإدارية، فهو يحدد الأهداف  ،التوجيهو  الأخرى )التنظيم،

تحديد  مة، بحيث يفهم الجميع ما ينبغي تحقيقه. ويعني التخطيط أيضاً والأغراض الأساسية للمنظ  
مة المنظ   واستمرارمة لتحقيقها، فهو يزيد من بقاء وكذلك تحديد الوسائل اللاز  ،مةأهداف المنظ  

 عمالها، وذلك عن طريق توقع المخاطر التي قد تحدث في المستقبل.لتأدية أ
 يقدمهايشارك جميع المديرين في العملية التخطيطية، ولكن طبيعة السياسات والخطط التي و 

ط كبار المسؤولين التنفيذيين الرؤساء تختلف بحسب السلطة المتاحة لكل مدير. فبينما تتجه خط
خطط المديرين الآخرين  على مختلف المستويات تتجه نحو  في التخطيط باتجاه المنظمة ككل فإن  

جزءاً من الأهداف  عد  إعداد الخطط الخاصة بأقسامهم ووحداتهم الإدارية والتي هي في الواقع ت  
 مة.العامة للمنظ  

بصفة عامة، وكذلك الأهداف الخاصة بالإدارات مة يتضمن التخطيط اختيار أهداف المنظ  و 
والأقسام، ثم إيجاد طرق لتحقيق هذه الأهداف. فالخطط تعتمد على وجود مجموعة من البدائل، 

بشأن ما يجب القيام به، وكيفية القيام بذلك، ومتى يجب عمل ذلك، ومن  مهمةواتخاذ قرارات 
ة عن دورة عمل محددة سلفا تساعد على توفير الذي يتعين عليه القيام بذلك العمل. فالخطة عبار 

مة ككل. وبمساعدة العملية التخطيطية يمكن العمل في إطار الأهداف والاتجاهات لأعضاء المنظ  
مة فيحدث رد فعل ، فالخطط تتطور في المستويات الدنيا للمنظ  جداً  اً مهم عد  ي  بيئة متصلة. وهذا 

 ة للمنظمة.يساعد بشكل كبير على تشكيل الخطط الأساسي
مة في  تنمية وتطوير تسهم المنظ   التخطيط المنهجي أهم طريقة يمكن من خلالها  أن   عد  وي  

خرى، كما إمكاناتها. فبالإمكان الاستفادة من طرق الاحتمالات وغيرها من البامج العلمية الأ
جة لمراجعة تكون هناك حا ، فيجب أن  للتغيير المستمر للظروف المحيطة عطاء اهتمام خاصيجب إ

العديد من الخطط. فالإداريون يستخدمون مصطلحي )السابق واللاحق( لهذا النهج، فيجب القيام 
بعملية المراجعة للخطط وبشكل مستمر وإعادة النظر في الافتراضات الأساسية التي تستند عليها 
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تطورة وقابلة الخطط والتي تتغير مع تغير الظروف، وهذا يؤدي بالتالي إلى انتاج خطط جديدة م
 للتطوير.

  Defining planning:تعريف التخطيط 
التخطيط هو عملية منهجية لإنشاء حاجة ثم العمل بأفضل الوسائل لتلبية تلك الحاجة، 

ن من تحديد الأولويات الأساسية والضرورية. فالتخطيط يعني وذلك في إطار الاستراتيجية التي تمك  
كل   حيال ذلك الآن. وهذا لا يعني بالضرورة أن   نفعل شيئاً  التفكير في المستقبل بحيث يمكن أن  

التخطيط بشكل صحيح، سنتفادى  للخطة المحددة ربما لا. ولكن إذا ت    شيء سيذهب وفقاً 
عملية التنفيذ. فهو من يعزز  من شأنه أن   . فالتخطيط قبل وقت كاف  الكثير من المشاكل مستقبلاً 

والبدء في الإجراءات  ،هداف التي سيتم تحقيقها في المستقبلعملية تحليل للأوضاع، وتحديد للأ
 التي سيتم اتخاذها لتحقيق تلك الأهداف الموضوعة.

والتخطيط هو تحديد أفضل بديل من بين عدة بدائل أخرى، وذلك بهدف أداء الوظائف 
هداف . ويقصد بالتخطيط أيضا تحديد الأالإدارية المختلفة من أجل تحقيق أهداف محددة سلفاً 

 ، وتحديد المهام والجداول الزمنية لتحقيق تلك الأهداف. وتطوير الاستراتيجيات
 

 :التعاريف الرئيسة للتخطيط 
  على بعض مسارات العمل  مة مسبقاً العملية التي من خلالها يقرر الفرد أو المنظ  "التخطيط هو

 .(1)"في المستقبل
  ب القيام به، وكيفية القيام بذلك، ومتى ا يجعم   القرار مسبقاً  اتخاذعملية "التخطيط هو  

نفعل ذلك ومن الذي سيقوم به. فهو يجسر الفجوة من حيث أين نحن إلى أين  نريد 
 .(2)"الذهاب

 (3)"مة، وكيفية تحقيقهاالعملية التي من خلالها يتم تحديد أهداف المنظ  " التخطيط هو. 
  مة إلى أين تريد أن  تحصل المنظ   ن أن  عملية تحديد الكيفية التي من خلالها يمك"التخطيط هو 

   4).   )"تذهب

                                                            
1- Omran, K. A., 2001: Introduction to Business, Dar El Skafa.  

2 - Koontz, H and O’Donnell, C.  1968: Principles of Management: An Analysis of 

Managerial Functions,  4th Ed., McGraw-Hill, New York.                    

3- Buckley, M. 1994: The Structure of Business, 3rd edition, Longman Group Ltd.  

4- Certo, S. C., 2000: Modern Management, prentice-Hall, New York.  
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 :Characteristics of planningخصائص التخطيط 
يعمل التخطيط على تقليل المخاطر، وذلك من خلال التنبؤ بظروف العمل المحيطة وإيضاح 

كما يعمل على زيادة درجة النجاح التنظيمي.   ،العواقب والإجراءات الإدارية ذات الصلة
 لتخطيط مجموعة من الخصائص نذكر منها:ول
 هو الوظيفة الأساسية الأولى للإدارة.. 1
 أو ضمنية وهذه الأهداف قد تكون أهدافاً  ،مةهناك علاقة وثيقة بين التخطيط وأهداف المنظ  . 2

 فالأهداف واضحة المعالم تؤدي إلى الكفاءة في التخطيط. ة، ومع ذلكصريح
 راد.وظيفة يقوم بها جميع الأف .1
 عملية مستمرة. .0
 يتعلق بالمستقبل.. 0
 مة.وظيفة شمولية ومطلوبة في كل مسارات العمل في المنظ  . 9
 ينطوي على اتخاذ القرارات.. 7
 عملية عقلية تستوجب التفكير.. 6
 يكتشف أفضل بديل من البدائل المتاحة.. 6

 للتنفيذ. طويلاً  يتطلب وقتاً . 15
 والبامج والإجراءات لتحقيق الأهداف.السياسات  طور أيضاً يركز على الأهداف ولكن ي. 11
 مة.يساعد على نمو وازدهار أي منظ  . 12
 مة.هو عملية مترابطة تنسق وتدمج أنشطة الأعمال المختلفة بالمنظ  . 11
 متغيرة. ه يقوم على الظروف المستقبلية التي تكون دائماً بالمرونة لأن   . يتصف10

 

 :Principles of planningمبادئ التخطيط 
من فالتخطيط الجيد يتطلب عملية منهجية تحدد بوضوح الخطوات التي تؤدي إلى الحلول المثلى.   

أهم مبادئ التخطيط الجيد مدى مساهمة الأفرد والقرارات في دعم الاستراتيجية على المدى 
دة الأفراد على القصير، وتحقيق الأهداف الطويلة الأجل. وهذا يتطلب تقييم شامل يهدف لمساع
يركز على المبادئ  تقبل الحلول التي قد تبدو صعبة ومكلفة على المدى القصير. والتخطيط يجب أن  

 ية:تالآ
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 : Principle of efficiency. مبدأ الكفاءة1
يتم قياس كفاءة التخطيط من حيث نسب المدخلات والمخرجات، ويمكن اعتبار التخطيط 

ية القصوى مع الحد الأدنى من النفقات. وعلاقة المدخلات بالمخرجات الًا إذا وصل إلى الإنتاجفع  
من خلال درجة الرضا  وحدات الإنتاج، لكن أيضاً و  ،ساعات العملو  ،بواسطة رأس المال لا تحدد

زيادة المتاحة للأفراد والمجموعات. وتحقيق الدرجة الأعلى من الرضا للأفراد يحفز العاملين على 
 المحدد.نتاج وفي الوقت الإ
  :Principle of priority . مبدأ أولوية التخطيط 2

اب البارزين ت  تشمل الوظائف الإدارية التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة، وقد أضاف الك  
ة حال يتفق وظائف أخرى إلى هذه الوظائف كالتوظيف أي شغل المراكز بالأفراد وغيرها. فعلى أي  

ط هو الوظيفة الأساسية الأولى لجميع الوظائف الإدارية الأخرى، التخطي الكت اب الإداريون أن  
 بطريقة أفضل، وهذا يتم بالتخطيط الجيد. المدير يريد تحقيق أهداف محددة سلفاً  والسبب هو أن  

 :Principle of contribution. مبدأ المساهمة في تحقيق الأهداف 3
على تحديد  تخطيط يقوم أساساً توجد هناك علاقة وثيقة بين التخطيط والأهداف. فال

الأهداف، وإذا لم يكن هناك أي صلة بين التخطيط والأهداف، فسوف لا يكون للتخطيط قيمة  
يستند التخطيط إلى أهداف محددة بوضوح والاستفادة  كونه يسهم في تحقيق الأهداف. فينبغي أن  

 من جميع المعلومات والبيانات المتاحة.
 :Principle of continuity  الاستمرارية. مبدأ 4
 أن  نصل إلى مرحلة نقول فيها  مة، ولا يمكن أن  التخطيط وظيفة لا تنتهي طول مدة بقاء المنظ     

في الوظائف الإدارية  التخطيط قد انتهى، فهو وظيفة إدارية تتصف بالاستمرارية ومطلوبة أيضاً 
 الأخرى. 

 :Principle of flexibility. مبدأ المرونة 5
ار البديل الأفضل، وذلك على أساس افتراضات ييق العملية التخطيطية يتم اختعن طر  
لذلك  يكون غير صحيح؛ الافتراضات خاطئة، فالبديل المختار يميل إلى أن   فإذا ثبت أن   ،معينة

يكون التخطيط  في المستقبل. فينبغي أن   مع الأوضاعيجب اختيار بديل آخر صحيح يتناسب 
 يتأثر بذلك التغيير دون تعطيل الخطة. ذا اقتضت الضرورة التغيير، يمكن أن  ه إ، لضمان أن  مرناً 
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 :Principle of universality . مبدأ الشمولية6
مة له يتم عمل التخطيط بواسطة كل فرد يعمل في وحدته الإدارية. وكل فرد يعمل بالمنظ  

ار العام للسياسات والإجراءات دور في العملية التخطيطية. فمثلا المدير العام يخطط ويحدد الإط
بينما رئيس العمال يخطط ويخصص أو يوزع العمل على مرؤوسيه. لذلك  ،التي ينبغي اتباعها

 وظيفة إدارية تتصف بالشمولية. عد  فالتخطيط ي  
 :The principle of consistency. مبدأ التطابق والاتساق 7

تحقيق الأهداف. يرتبط التخطيط ب يلجأ كل مدير إلى التخطيط وفي أوقات مختلفة، كما 
دة ومتطابقة من أجل تكون موح   فالإجراءات الإدارية التي يتخذها المديرون يجب أن   وبعبارة أخرى

للاتساق  ر أساساً توف   مة يجب أن  السياسات والإجراءات المنظ   ن  أ تحقيق الأهداف العامة. كما
 السلوكي والعمل التنفيذي في المسائل التخطيطية.

  Basis for all managerial functions:  . مبدأ الأساس لجميع الوظائف الإدارية8
يتم تطبيق التخطيط على جميع المستويات الإدارية. فبينما تهتم الإدارة العليا بالتخطيط 

ا فيما يتعلق بالإدارة الدنيا فهي تهتم التخطيط الإداري، أم   يالاستراتيجي، فالإدارة الوسطى تراع
 طيط على المستوى التشغيلي.بالتخ

 :  Principle of acceptance. مبدأ القبول9
النجاح في تنفيذ  لأن   الموظفين؛بل جميع تكون كافة الخطط مفهومة ومقبولة من ق   ينبغي أن  

في   الخطط يتطلب جهوداً تعاونية ورغبة صادقة منهم. كما تلعب الاتصالات دوراً حاسماً أيضاً 
ول الخطط، وذلك من خلال إزالة الشكوك وسوء الفهم حول الخطط، كسب فهم الموظف وقب

طط لتحقيق الأهداف الخاصة الخإضافة إلى إزالة المخاوف والقلق حول العواقب المترتبة على 
 .مةنظ  بالم

 

 :  The Objectives of planningأهداف التخطيط
لة لتحقيق تلك  مة، ووضع استراتيجية شامينطوي التخطيط على تحديد أهداف المنظ  

الأهداف، وتطوير مجموعة شاملة ومتكاملة من الخطط لدمج وتنسيق العمل التنظيمي. والتخطيط 
ه يسعى لتحقيق الأهداف مة، فهو يصبح ضرورياً لأن  في أي منظ   هو أساس الأعمال الأكثر نجاحاً 

 ية:تالآ
 .ع الظروف المستقبلية والمشاكل التي قد تحدث مبكراً توق  . 1
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 ضل البدائل الاقتصادية المتاحة.فأ. 2
 خلق إدارة تتسم بالكفاءة والفعالية.. 1
 تجنب الازدواجية والتداخل في الأعمال.. 0
 التأكد ومراقبة الأداء العام للعمل.. 0
 تنسيق الأنشطة المتميزة لتحقيق هدف مشترك.. 9
 الإنتاجية.القدرة تحسين . 7
 ى. الأساس للأنشطة الوظيفية الأخر يروفت. 6

 :The Significance of planningأهمية التخطيط 
 عد  مة وبالنسبة للأفراد. فالخطط السليمة ت  التخطيط أمراً بال  الأهمية بالنسبة للمنظ   عد  ي  

لجميع الوظائف الإدارية. وعدم وجود أهداف واضحة  دليلاً ا تستخدم لأن   الة؛ضرورية للإدارة الفع  
لويات بشكل جيد هما سببان شائعان للفشل "فالفشل في التخطيط المعالم وكذلك عدم تحديد الأو 

وتساعد وظيفة التخطيط على دمج وربط جميع الإدارات الوظيفية في  ."يقود الخطط للفشل
مة، والتي  تشمل إدارات الموارد البشرية، والمالية، وتكنولوجيا المعلومات، والمحاسبة، والتسويق المنظ  

لية الدمج بصورة صحيحة، كل الإدارات تعمل في انسجام نحو تحقيق وعند حدوث عم ،والإنتاج
رؤية المنظمة ورسالتها واهدافها. فالتخطيط الجيد هو الإشراف الجيد،  والنجاح في أي مسعى 

والتخطيط السليم. وبدون التخطيط السليم والإعداد، فإن الفشل يكون  حذر التحضيريتطلب 
يحفظ الموارد، ويمنع إضاعة الجهد، ويوفر الوقت والمال، وكذلك شبه مضمون. لذا فالتخطيط الجيد 

تكون أهمية وظيفة التخطيط  تتحول المشاكل الصغيرة إلى مشاكل كبيرة. فيجب أن   يمنع من أن  
 :تيأهمية وظيفة التخطيط على النحو الآ تحديدواضحة للجميع. ويمكن 

 . التخطيط يوفر الشعور بالاتجاه:1
مة والسلوك الوظيفي للمديرين وغيرها، ساساً واضحاً تجاه أنشطة المنظ  التخطيط يوفر إح 

وإلى أين تتجه، وما هي أفضل السبل لجعل المنظمة تتقدم للأمام،  ،مةوهذا يعزز الثقة في المنظ  
مة. لذا فالتخطيط يوجه جهود الأفراد إلى تتخذ التدابير لتحقيق أهداف المنظ   ومتى يجب أن  

 م في تحقيق الأهداف، ويجعل العمل أكثر وضوحا  والأنشطة أكثر تنظيماً.المساعي التي تسه
 ز الاهتمام على الأهداف والنتائج:. التخطيط يرك  2

مة لتحقيق أهداف معينة. فالتخطيط يركز الانتباه على التخطيط أساس وجود كل منظ   إن  
ز على المتاهات والأنشطة مة ويفرض على الأفراد  فيها عدم التركيالأهداف السائدة في المنظ  
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مة بل إلى نجاح المنظ   لا تؤديالأهداف العامة والمعمول بها. فالخطط وحدها  والتركيز علىالروتينية 
، ويضمن ر نجاً عقلانياً لتحقيق الأهداف المحددة مسبقاً . فالتخطيط يوف  مطلوباً  عد  العمل الجدي ي  

 وحدة الهدف والعمل.
 حليل مسارات بديلة للعمل:. التخطيط يوفر الفرصة لت3

يسمح التخطيط للمديرين بدراسة وتحليل المسارات البديلة عن العمل مع فهم أفضل  
يلة لعواقبها المحتملة. فإذا كان للمديرين زيادة في الوعي للآثار المحتملة في المستقبل من مسارات بد

ة الحكم والمضي قدما بحذر ن على ممارسيم سيكونون قادر ، فإن  للعمل لاتخاذ القرار المناسب
 لأكثر جدوى وبالطبع الأفضل للعمل.لاختيار البديل ا

 . التخطيط يشجع على الابتكار والإبداع:4
شرطان أساسيان للنمو المستمر والازدهار المطرد للأعمال الإدارية.  الابتكار والإبداع

السبل  يوفرتخطيط الجيد اللى الإبداع والتفكير الخلاق. ففالتخطيط السليم يشجع المديرين ع
للمشاركة بين الأفراد، مما ينتج عنه  المزيد من الأفكار حول المنظمة وبيئتها، ويخلق جوا  من 

 بداع.الصراحة والنقد الذاتي المناسب، ويحفز المديرين على تحقيق المزيد من العطاء والابتكار والإ
 . التخطيط يقلل الشكوك:5

ما يكون من المستحيل التنبؤ به، ولهذا فهو  قبل الذي غالباً التخطيط يتطلب الإعداد للمست
يتضمن عدم اليقين. فالتخطيط يعزز من قدرة المديرين على التخلص من الجمود  يجب أن  

عن المخاوف الحالية،  والانعزالية في التوقعات، بل يدفع بهم للتطلع إلى أبعد من ذلك، وبعيداً 
عقيدات والشكوك من البيئة المتغيرة، والتغلب على عناصر ويشجعهم على التحقق وقطع طريق الت

 التغيير.
 . التخطيط يساعد على التنسيق بين الوظائف:6

التخطيط أفضل مرحلة لإدماج وتحقيق التكامل في العمل. فالتخطيط السليم يربط بين  عد  ي   
عمليات الداخلية بالظروف ه يساعد على ربط الأوضاع والمة. كما أن  جميع الأنشطة والموارد في المنظ  

عمليات يسعى لتحقيق التوازن والتكامل مما يؤدي إلى خلق بنية متسقة و و والأحداث الخارجية. 
ال يقلل من مخاطر سوء الفهم التي تنجم عن الارتباك وعدم وجود التخطيط الفع   ن  منسقة. كما أ

 .كافية  معلومات
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 . التخطيط يقلل من حدوث القرارات العشوائية:7
يميل التخطيط إلى التقليل من حدوث القرارات المتهورة والعشوائية، وإعلان الإجراءات 
التنفيذية المخصصة، ويقلل من احتمال وقوع الأخطاء والإخفاقات الكبى في الإجراءات الإدارية. 

 من الانضباط في التفكير الإداري والعمل التنظيمي. فالتخطيط يض  قدراً 
 لتطبيق اللامركزية: اً . التخطيط يوفر أساس8

 عد  سلطة صنع القرار بين المستويات الدنيا من الإدارة. وت   توزيعالتخطيط يساعد على  
بمثابة أدلة للمرؤوسين، والحد من المخاطر التي ينطوي عليها في تفويض السلطة.  المعتمدةالخطط 

خلال توفير أهداف محددة  فالتخطيط يساعد على تحسين الحوافز ورفع الروح المعنوية للعاملين من
 للأداء.

 . التخطيط يسهل عملية الرقابة:9
التخطيط يوفر الأساس من أجل القيام بالعملية الرقابية. فالخطط تكون معايير أو مقاييس 

 الرقابةعلى الأحداث بدلا من أن  الرقابةلتقييم الأداء الفعلي. والتخطيط السليم يمك ن الإدارة من 
تمارس السيطرة دون وجود خطط ومقاييس محددة بشكل دقيق. فهدف  ن  عليها. ولا يمكن أ

 ظيفة الرقابة هنا هو التأكد من أن الأنشطة تتفق مع الخطط الموضوعة.و 
 : The Advantages of planningمزايا التخطيط 

التخطيط هو عملية تحليل للوضع الراهن، ومتابعة الأهداف في المستقبل، وكذلك تحديد  
يجيات الملائمة لاستخدامها في تحقيق الأهداف المنشودة. فالتخطيط كوظيفة إدارية لها الاسترات

 :هي كما يأتيمزاياها الخاصة، و 
ما هو متوقع منهم،  فالأفراد يعرفون مسبقاً  ،مةيخلق جواً من النظام والانضباطية في المنظ  . 1

على إظهار أفضل ما لديهم،  وبالتالي يمكن تحقق المطلوب بسهولة ويسر. وهذا يشجع الأفراد
فالتخطيط يخلق موقفاً تجاه بيئة العمل الصحية التي تساعد على تعزيز الكفاءة ورفع الروح المعنوية 

 للأفراد.
فيتم توجيه جميع الأنشطة نحو الأهداف المشتركة. فهناك جهد ، ل القيام بالعملية التنسيقيةيسه  . 2

تلف الإدارات والجماعات. فالتخطيط يجنب الازدواجية في مة، وفي مخمتكامل في جميع أنحاء المنظ  
ه يؤدي إلى حدوث  تنسيق أفضل، فيساعد على معرفة مشاكل الأداء فإن   وبعبارة أخرى ،الجهود

 في العمل، ويهدف إلى القيام بالإجراءات التصحيحية.
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ا بالأداء الفعلي. فلا ومقارنته ل القيام بعملية الرقابة فهو يوفر الأهداف المحددة سلفاً يسه  . 1
التخطيط والرقابة  عد  ي   في الواقعال للمراقبة دون وجود خطط مدروسة. و يمكن التفكير في نظام فع  

 وجهان لعملة واحدة.
مات الأخرى التي لا تملك التخطيط مة على الآخرين في المنظ  يوفر الميزة التنافسية للمنظ  . 0

د تنطوي على التغيير في أساليب العمل والجودة والكمية حقيقة التخطيط ق هذا بسبب أن   ال؛الفع  
فالتخطيط يؤدي إلى الاستخدام الأمثل  ولذلك ، وإعادة تحديد الأهداف وغيرها.التصاميمو 

 مة.للموارد المتاحة، ويحسن نوعية الإنتاج وبالتالي تحسين القوة التنافسية للمنظ  
لتحسين الأداء. فالتخطيط هو في الأساس وظيفة  لاقتراح السبل والوسائل يوفر للمديرين فرصاً . 0

لاتخاذ القرارات التي تنطوي على التفكير الإبداعي والخيال الذي يؤدي في النهاية إلى ابتكار 
 مة.أساليب تساعد على نمو وازدهار المنظ  و عمليات 

ه يؤدي إلى ن  ال الاقتصاد في العمل لأفيؤمن التخطيط الفع   ،ل الاستخدام الأمثل للموارديسه  . 9
ل الاستخدام الأمثل للموارد التي ه يسه  م. كما أن  تخصيص الموارد للعمليات المختلفة وبشكل منظ  

تجمع الاقتصاد في العمليات. ويجنب التخطيط إهدار الموارد من خلال تحديد واستخدام الطرق 
المواد الخام بكميات   يمكن شراء فمثلاً  ،تسهم في تحقيق هدف المنظمة الأنسب والتي من شأنا أن  

كبيرة ويمكن التقليل من تكلفة النقل، وفي الوقت نفسه يضمن إمدادات منتظمة لإدارة الإنتاج، 
 وهذا هو الكفاءة بوجه عام.

ع الأحداث ه وظيفة تنطوي على توق  لأن   من أوجه عدم اليقين من المستقبل؛ يساعد في الحد. 7
التنبؤ بالمستقبل بنسبة المئة بالمائة، ولكن التخطيط يساعد  المستقبلية. فعلى الرغم من عدم إمكانية

ساعدة ع المستقبل والاستعداد للمخاطر نتيجة للأحداث غير المتوقعة. ولذلك وبمالإدارة على توق  
 للظروف المتاحة. يمكن توقع عدم اليقين والاستعداد له وفقاً  من التخطيط

لى مختلف الأنشطة التي يتعين الاضطلاع بها. فهو يسلط الضوء ع يبدأ مع تحديد الأهداف. 6
. فالتخطيط يساعد في تركيز انتباه الأفراد على وتحديداً  ه يجعل الأهداف أكثر وضوحاً فإن   في الواقعو 

 مة ككل.الأهداف الخاصة والعامة  أو أهداف المنظ  
ل ات، ويسه  يساعد المديرين على تحديد نقاط القوة ونقاط الضعف، وكذلك الفرص والتهديد. 6

 ال للأعمال، فهو يحفز المديرين والمرؤوسين للمشاركة في عملياته.التوزيع الفع  
يقلل من الفجوة بين الأهداف والأداء ووضع وسائل لقياس النجاح، كما يساعد التخطيط . 15

 مة ومنهجية.على توزيع وتخصيص الموارد المحدودة مثل الموظفين والمواد والوقت بطريقة منظ  
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يساعد صانعي القرار من خلال توفير مبادئ توجيهية لاتخاذ القرارات والأهداف المستقبلية.   .11
يتم تنفيذ مجموعة مترابطة من الإجراءات والتي تنسجم مع  كما يساعد التخطيط على ضمان أن  

 القيم وأولويات صانع القرار.
  Types of plans: أنواع الخطط 

 فهناك خططاً  ئصها والغرض الأساسي منها،حسب خصايمكن تصنيف الخطط على  
ق على ف حسب النطاق الوظيفي، وهي التي يقصد بها النطاق أو المجال العام الذي يطب  تصن  

أخرى  الخطة، مثل الموظفين، والإدارة، والعمليات، وإجراءات السلامة وغيرها. وهناك خططاً 
لخطط الطويلة الأجل، متوسطة تصنف على أساس عامل الوقت، وهنا يمكن تقسم الخطط إلى ا

أو القصيرة المدى أو الأجل. كما تصنف بعض الخطط على أساس الخصائص، وتشمل  ،الأجل
الخطط ذات العلاقة بالتكاليف، التفصيل، ودرجة التعقيد وغيرها. وهناك خططا أخرى تصنف 

حدة أو مركز على أساس مستوى التأثير، وتتضمن  الخطط التي تطبق على الإدارة، القسم، الو 
وهي التي يتطلب في  ،العمل. وأخيرا توجد أنواع أخرى من الخطط تصنف حسب متطلبات العمل

معظم الأحيان اتخاذ إجراءات حتى يتم تنفيذها، مثل عمليات البحث والتطوير، والتوظيف 
 وغيرها. وللخطط مجموعة من الأنواع، نذكر منها:

 : Strategic plans. الخطط الاستراتيجية1
، وهي خطط طويلة المدى وتغطي مةالخطط الاستراتيجية في أعلى المستويات من المنظ   عد  ت  

لعمل الخطط الاستراتيجية يجب القيام و  مة.وتؤثر على أجزاء كثيرة من المنظ   فترة طويلة نسبياً 
 :تيبالآ
تصادية( بحيث يمكن  الاقمة )الاجتماعية والسياسية و تحليل الوضع أو البيئة التي تعمل فيها المنظ  أ. 

 الوصول إلى رؤية واضحة.
 ا في وضع جيد للتصدي لها.مة أن  تحديد المشكلة أو المشاكل التي تعتقد المنظ  ب. 
 من أجل خلق المعالم أو المقاييس. التفكير في نظام القيمةج. 
 وضع الأهداف.د. 
 .هدافلى أساس تحليل المشكلة وتحديد الأصياغة الرؤية والرسالة عهـ. 
 تحليل نقاط القوة والضعف لمعالجة المشكلة المحددة.و. 
 مة.تحديد الفرص والتهديدات في البيئة التي قد تؤثر على المنظ  ز. 
 وضع الأولويات لما يتعين عليها القيام به.ح. 
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 استعراض الخيارات الاستراتيجية لتحقيق الأهداف وتحديد الأنسب.ط. 
 : Tactical plans. الخطط التكتيكية2

مة أي ما الذي يجب فعله داخل كل قسم أو تهتم الخطط التكتيكية بالمستويات الدنيا بالمنظ  
من المسؤول في كل مستوى. فالخطط التكتيكية هي و  وحدة إدارية، وكيف يجب عمل ذلك،

الوسائل اللازمة لتفعيل عمل الاستراتيجية والعمل على إنجاحها. وتتعلق الخطط التكتيكية عادة 
ط قصيرة الأجل التي تستغرق في أغلب الأحيان سنة واحدة أو أقل كونا تسعى لتحقيق بالخط

التكتيكية في مجالات الإنتاج والتسويق،  تطوير الخططالأهداف قصيرة الأجل. وعادة ما يتم 
ز الخطط التكتيكية على ما يجب القيام به في المدى ترك   والمالية وشؤون الموظفين وغيرها. وينبغي أن  

 القصير للمساعدة في تحقيق الأهداف الطويلة الأجل التي تحددها الخطط الاستراتيجية.
 التكتيكية:الخطط الفرق بين الخطط الاستراتيجية و 

يوجد هناك اختلاف بين الخطط الاستراتيجية والخطط التكتيكية. ومن أهم الاختلافات 
ز على المدى الطويل بينما الخطط جية ترك  الخطط الاستراتي الأساسية بين كلا النوعين من الخطط أن  

 من الزمن في حين أن   التكتيكية على المدى القصير، والخطط الاستراتيجية تغطي فترة طويلة نسبياً 
الخطط الاستراتيجية تستند في المقام  الخطط التكتيكية تغطي فترة قصيرة نسبيا من الزمن. كما أن  

تند الخطط التكتيكية على الظروف المعروفة التي توجد داخل الأول على التنبؤ بالمستقبل بينما تس
الخطط الاستراتيجية عادة ما تكون أقل تفصيلًا من  مة. ومن حيث التفصيل والوضوح فإن  المنظ  

ز الخطط التكتيكية على ز الخطط الاستراتيجية على تحليل المستقبل بينما ترك  الخطط التكتيكية. وترك  
تستند الخطط الاستراتيجية على جمعها  الحقائق التي يمكن أن   ن  كما أمة،  لمنظ  تحليل الأداء اليومي ل

 عادة ما تكون أكثر صعوبة من جمع الحقائق التي تستند على أساسها الخطط التكتيكية.
والخطط الاستراتيجية هي الأهداف الرئيسة والسياسات الخاصة التي تتعلق بتخصيص  

ل استخدام الموارد لتحقيق   حين تقرر الخطط التكتيكية تفاصيالموارد لتحقيق تلك الأهداف. في
فحتى المدراء المتوسطين في  ،وتتم الخطط الاستراتيجية في أعلى المستويات الإدارية كل هدف،

بينما تتم الخطط التكتيكية في المستويات الدنيا  ،بعض الأحيان لا يدركون التخطيط الاستراتيجي
 من الإدارة.
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ما مرتبطتان مع بعض ن   أمن الاختلاف بين الخطط الاستراتيجية والتكتيكية إلا  وعلى الرغم 
فالمديرون بحاجة لكلا النوعين من الخطط من أجل ضمان نجاح الأعمال بشكل عام  ،وثيقاً  ارتباطاً 
 مة. بالمنظ  

 :Operational plans. الخطط التشغيلية 3
وكذلك التي من مجموعات العمل والأفراد هي  النتائج المحددة والمتوقعة من الإدارات عد  ت  

تكون دقيقة وقابلة للقياس. والغرض من الخطط  الأهداف التشغيلية. وهذه الأهداف يجب أن  
للأهداف  مة صورة واضحة عن مهامهم ومسؤولياتهم وفقاً التشغيلية هو إعطاء الأفراد في المنظ  

فالخطط التشغيلية هي خطط لتنفيذ  الأساس والغايات الواردة في الخطة الاستراتيجية. وفي هذا
وتقوم الخطط التشغيلية على تحديد أفضل السبل  ،الاستراتيجيات الواردة في الخطة الاستراتيجية

يتم  على هذا النحوو  الموارد المتاحة،والمهام التي يتعين إنجازها في الوقت المحدد مع ضرورة توافر 
 مة.طريقة العمل الفنية والأساسية للمنظ  تصميم الخطط التشغيلية لتحكم وتنظ م 

لة للغاية لتوجيهها للأفراد لأداء المهام اليومية تتضمن الخطط التشغيلية معلومات مفص  و 
إلى الخطط  يشيروا دائماً  مة والأفراد أن  مة وبشكل مستمر. ويجب على إدارة المنظ  المطلوبة في المنظ  

 طط التشغيلية توفر للجميع ما، من، متى وكم:التشغيلية أثناء تنفيذ عملهم اليومي. فالخ
 ؟ الاستراتيجيات والمهام التي يجب القيام بها -ما• 
 ؟ الأفراد الذين يقع على عاتقهم مسؤولية تنفيذ المهام والاستراتيجيات -من• 
 ؟)الحدود الزمنية(  ننتهى من عمل المهام والاستراتيجيات يجب أن   -متى• 
 ؟ الية المقدمة لإكمال كل استراتيجية أو مهمةحجم الموارد الم -كم• 
 :Short, Medium & Long Plans. الخطط القصيرة والمتوسطة والطويلة المدى 4

الخطط قصيرة  مات الخطط التي تغطي آفاق زمنية مختلفة. وبحكم التجربة فإن  تتطلب المنظ  
من سنة إلى سنتين، في حين  المدى تغطي سنة واحدة أو أقل، بينما الخطط المتوسطة المدى تغطي

مة الإدارة العليا في المنظ   الخطط بعيدة المدى تبدأ من ثلاث سنوات أو أكثر في المستقبل. إن   أن  
مة ككل، في للمشاركة في وضع الخطط طويلة المدى والاتجاهات العامة للمنظ   هي الأكثر احتمالاً 

طط القصيرة المدى التي تخدم الأهداف الطويلة ز أكثر على الخمستويات الإدارة الدنيا ترك   حين أن  
مة يفهم جميع الأفراد في جميع المستويات الإدارية في المنظ   ينبغي أن   الأهم من ذلكالأجل. و 

خطة وفي حالة عدم وجود التسلسل الهرمي للأهداف وكذلك عدم وجود  لة الأجل،الخطط طوي
ط والأحداث اليومية قد تخلق البلبلة وتحو ل الضغو  ه يبقى هناك خطر دائم أن  فإن   طويلة المدى
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مة ولكن من دون ربما يمكن القيام بالعمل الشاق بالمنظ   مة. وبعبارة أخرىالانتباه عن المهام المه
 تحقيق التنمية المستدامة والوصول إلى النتائج الواضحة على المدى الطويل.

. فهذه الخطط عادة ما تكون عادة ما تكون الخطط قصيرة المدى لمدة سنة واحدة أو أقل
فيتم إعداد هذا النوع  ،مقسمة إلى خطط شهرية أو أسبوعية وتستخدم في الغالب لأغراض المراقبة

وتتعامل الخطط قصيرة المدى مع بعض الأشياء مثل تعديل  ،لة جداً من الخطط بطريقة مفص  
عات، ومقدار النفقات المترتبة الأسعار والشراء للموسم المقبل والتعامل مع المشاكل اليومية للمبي

على الإعلان، والترويج والمبيعات وغيرها، وعادة ما يتم إعداد هذا النوع من الخطط بصورة دورية. 
أكثر أهمية كون آثارها تكون بعيدة المدى. وتتشارك الإدارة  عد  ا الخطط طويلة الأجل فهي ت  أم  

ط طويل المدى يتضمن تقريراً مبدئياً لأهداف والمسؤولين في إعداد هذا النوع من الخطط. فالتخطي
 المنظمة لتحقيق الاستراتيجيات الواجب اعتمادها لهذا الغرض، وذلك على مدى فترة طويلة نسبياً 

وخطوط الأعمال التجارية،  ،بالمبيعات والحصة السوقية من الزمن. وهذه الأهداف تتعلق عموماً 
 لوجيا وما إلى ذلك من وسائل التخطيط البعيد المدى.نتاج والأسواق والمنافسة، والتكنو الإ خطوط

 : Formal plans. الخطط الرسمية5
الفرق يكمن في الطرق التي يستخدمونا ومدى   أن  إلا   ،يقوم جميع المديرين بالتخطيط

  الخطة الرسمية هي خطة مكتوبة وموثقة ويتم إعدادها وفقاً ف التخطيط،قدرتهم على القيام ب
 وبدرجة مناسبة من التطور. لعمليات محددة

 : Standing plans. الخطط الإدارية الدائمة6
الخطط الدائمة وسيلة لمعالجة أي عمل أو حدث أو حالة طوارئ، مع استمرار الأنشطة  

تكون الخطط الدائمة في صورة أدل ة خاصة توضح خطوة بخطوة  مة. ويمكن أن  المختلفة داخل المنظ  
ز على ا ترك  مة. وتستخدم هذه الخطط مراراً وتكراراً لأن  المهام داخل المنظ  برامج تنفيذ الأنشطة أو 

مة. وتستخدم الخطط الدائمة على مدى فترة الحالات التي تحدث بشكل متكرر ومستمر بالمنظ  
 ، ويمكن تغييرها للتكيف مع الظروف المتغيرة.إلى أجل غير مسمى طويلة من الزمن، وأحياناً 

 وهي: ،ئمة إلى ثلاثة أنواع رئيسةوتنقسم الخطط الدا
 : Policesأولا: السياسات

السياسات عبارة عن مجموعة من المبادئ والقواعد التوجيهية مصاغة بشكل واضح  
ومعتمدة بواسطة المنظمة لتحقيق أهدافها على المدى الطويل. وتنشر السياسات عادة في كتيب أو 

السياسات أدلة على التفكير  عد  ت  و نطاق واسع. لكي يمكن الوصول إليها وعلى  وسيلة أخرىأي 
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ا تعكس وتفسر الأهداف وتوجه القرارات لتحقيق الأهداف العامة. فهي كما أن    ،في اتخاذ القرار
نتيجة  تضع الإطار العام لبامج التخطيط. وتعتب السياسات نفسها هي الخطط، بل هي أيضاً 

 لعمليتي التخطيط وصنع القرار. 
على طول  أو هبوطاً  غة السياسات في أي مستوى من الإدارة وتتدفق صعوداً قد تبدأ صيا

بل مجلس الإدارة أو الإدارة العليا الذين مستويات التنظيم. والسياسات عادة ما يتم صياغتها من ق  
بل المديرين التنفيذيين عادة ما مة. والسياسات التي توضع  من ق  يحددون السياسات الرئيسة للمنظ  

لخطوط العريضة والأساسية التي على المرؤوسين تطبيقها واتباعها كلا حسب نطاق عمله.  تكون ا
 ة سياسة محددة قدر الإمكان.تكون أي   كما يجب أن  

 : The Advantages of policiesمزايا السياسات
 1):)يأتيم المزايا الخاصة بالسياسات ما من أه

لتنظيمية المختلفة. وهذا يجعل من الإجراءات  تضمن السياسات الاتساق والتطابق للأعمال ا. 1
 أكثر قابلية للتنبؤ.

المرؤوسين لا  لأن   يع القرارات في المستويات الدنيا؛تسهم السياسات وبشكل كبير في تسر . 2
 يحتاجون إلى استشارة رؤسائهم في كثير من الأحيان.

سلطة أكثر وأكثر عن طريق السياسات يكون من السهل على الرئيس الأعلى تفويض ال. 1
أي قرار من المرؤوسين  ه يعلم أن  لأن   ؛يشعر بتنفيذ الأعمال على نحو غير ملائم لمرؤوسيه دون أن  

 سيكون من ضمن حدود السياسات.
تعطي السياسات الشكل العملي للأهداف، وذلك عن طريق التوجيه بالطريقة التي يتم بها . 0

 .تحقيق الأهداف المحددة سلفاً 
 :  Principles of forming policiesلأساسية لصياية السياساتالمبادئ ا

 : Relationship to objectives. العلاقة بالأهداف1
تسهم في تحقيق تلك  تكون للسياسات علاقة بالأهداف التنظيمية، وينبغي أن   ينبغي أن  
داف المتعلقة بالمهام تكون قادرة على ربط الأه مشتقة منها. وينبغي أن   أصلاً  عد  الأهداف والتي ت  

مة. والأنشطة التي لا تسهم في تحقيق الأهداف يجب إزالتها من صياغة والوظائف وموظفي المنظ  
 السياسات.

                                                            
1- Tripathi, P. C and Reddly, P. N., 2008: Principles of Management, 4th edition, 

McGraw-Hill Publishing Company Ltd.
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 : Random avoidingالعشوائية. تجنب 2
أن تكون عملية صياغة السياسة دقيقة ومدروسة جيدا وليس نتيجة لقرارات انتهازية ينبغي 

ذات  طبيعة دائمة نسبيا، ولذلك ينبغي تجنب العشوائية عند صياغتها  اتفالسياسومحررة ارتجالا. 
 لأنه من المحتمل أن تخلق البلبلة إذا أعد ت بطريقة غير ملائمة.

 :Comprehensiveness and clarity. الشمولية والوضوح 3
والدقة والشمولية لا تعني  ،قدر الإمكانتكون السياسات شاملة ودقيقة  أن  ينبغي 

لسوء التفسير. كما  لا تدع مجالاً  وأن   ،تكون السياسات واضحة بما يكفي فيجب أن   ،موضالغ
يكون هناك  ينبغي تقليل عدد الحالات التي تستند القرارات فيها إلى الحكم الشخصي، ويجب أن  

 رقابة وثيقة للسياسة.
 :Consistency. مراعاة الاتساق 4

ترتبط كل وظيفة في  التنظيمية. حيثالوظائف  للسياسة توفير الاتساق في تشغيلينبغي  
مة بوظائف ومهام أخرى. فإذا كانت السياسة في مجال واحد ولا يتفق مع مجال آخر، قد المنظ  

هذا يحدث في كثير من الأحيان في الوظائف التي  إلى عدم الكفاءة، يكون هناك صراع مما يؤدي
تصاغ  سويق أو التمويل وغيرها. لهذا ينبغي أن  مع بعض مثل الإنتاج والت وثيقاً  ترتبط ارتباطاً 

السياسات بطريقة متكاملة بحيث تسهم السياسات في كل المجالات وكافة المناطق الأخرى 
 مة. بالمنظ  

 :To be writtenتكون مكتوبة  . أن  5
تكون السياسات دقيقة، واضحة ومكتوبة بقدر الإمكان. فالسياسة تحدد وتفسر  أن  ينبغي 

 مة، فهي لا تترك أي مجال للغموض أو سوء فهم.بل أعضاء المنظ  يجب عمله من ق   بوضوح ما
 :Balance between stability & flexibility. التوازن بين الاستقرار والمرونة 6

فكون اقتراح إعداد  تقرار والمرونة،السياسات السليمة على التوازن بين الاستحافظ  ينبغي أن  
ه لا يمكن تغييرها بين عشية وضحاها. ولكن لا ينبغي دى الطويل فإن  السياسات يكون على الم

القديمة ينبغي  تغيير السياسةاتباع الصرامة بحيث لا يجوز تغييرها عند الحاجة إلى ذلك. ففي حالة 
 تكون الجديدة مرنة بما فيه الكفاية للحفاظ على المنظمة في تناغم مع الزمن. أن  
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 :  Basics for effective policiesاسات فاعلةالأسس التوجيهية لوضع سي
 :(1)ما يأتيالة من الأسس التوجيهية لاتخاذ سياسات فع  

مة، وتحدد الأساليب والإجراءات المناسبة، وترسم حدود حرية تعكس أهداف المنظ   ينبغي أن  . 1
 العمل حتى يتم الاسترشاد بها بطريقة سليمة.

 يشارك كبار المديرين والمرؤوسين الذين من المفترض أن   ن  يجب أ لهالضمان التنفيذ الناجح . 2
 يشتركوا في صياغتها. فالمشاركة هي أفضل ضمان الولاء للسياسة.

تتوافق مع شرائع السلوك الأخلاقي الذي  تكون ضارة بمصلحة المجتمع، ويجب أن   أن   يلا ينبغ. 1
 يسود في المجتمع.

ما إذا كان لها أي تعديل، أو تغييرها، أو التخلي عنها  من أجل معرفة دورياً  تهاينبغي مراجع. 0
 ووضع سياسات جديدة مكانا. تماماً 
 تكون شاملة لتغطية الحالات الطارئة بقدر الإمكان. أن  ينبغي . 0
 يدعم بعضها البعض. تتوجه نحو اتجاهات مختلفة وينبغي أن   لا ينبغي أن  . 9

 : Procedures: الإجراءاتثانياً 
وينبغي تصميم الإجراء على شكل سلسلة من  هو وسيلة معينة لإنجاز شيء ما،اء الإجر  

الخطوات التي يجب اتباعها كنهج ثابت ومتكرر لإنجاز دورة معينة أو نتيجة نائية. فالإجراءات 
هي الخطوات الروتينية التي توضح  كيفية تنفيذ الأنشطة والأعمال في ظل ظروف معينة. ومثال 

إجراءات القبول في برنامج دراسي في  صول على قرض من أحد البنوك، أوذلك إجراءات الح
 إحدى الجامعات وغيرها.

 : Characteristics of sound proceduresخصائص الإجراءات الجيدة 
 :(2)ينبغي مراعاة العوامل التالية أثناء إعداد الإجراءات  
 : Balance. التوازن1

 مسألة الحفاظ على التوازن بين الاستقرار والمرونة في تصميم الإجراء هو الأساس في عد  ي   
ر الثبات مع ضرورة مراعاة ا توف  تمتلك الإجراءات الاستقرار من حيث إن   فينبغي أن   ،الإجراءات

لابد من اتباع المرونة في الإجراءات،  من ناحية أخرىالتغييرات أو التعديلات الجوهرية فقط. و 
                                                            

1- Tripathi, P. C and Reddly, P. N., 2008: Principles of Management, 4th edition, 

McGraw-Hill Publishing Company Ltd.                                                                 

2-  Govindarajan, M. & Natarajan, S., 2005: Principles of Management, Printice-Hall 

of India private Ltd.          
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المطالب الخاصة، أو التعديل وفقا و زمات أو حالات الطوارئ، وذلك من أجل التعامل مع الأ
 للظروف المؤقتة.

 : Procedure as a system. الإجراء كنظام2
بها كنظام من الأنشطة المترابطة مع  الاعترافلكي تكون الإجراءات أكثر فاعلية فلابد من  

لمنهجية المعقدة. ويتطلب حلها ما لم يتم تحليل بنيتها ا لا يمكنبعض. فمشكلة الإجراءات 
ه يجب دمج الأنشطة المختلفة التي تتأثر بالإجراءات تصميم الإجراءات النهج ذاته في التنظيم لأن  

 وبشكل صحيح.
 : Facts support. الاستناد على الحقائق3

 مة معينة ربما لا يكون مناسباً مة إلى أخرى فما ينطبق على منظ  تختلف الإجراءات من منظ   
تسهم كافة الخطوات اللازمة لإعداد الإجراءات وبشكل إيجابي في  ة أخرى. وينبغي أن  ملمنظ  

تستند على حقائق أو وقائع كافية وليس على تخمينات أو  والإجراءات ينبغي أن   ،الأعمال الإدارية
 افتراضات معينة.

 : Procedures review. تحديث الإجراءات4
للإجراءات بحيث يتم التأكد من فائدتها. ففي  تكون هناك مراجعة مستمرة أن  ينبغي  

حذف أو تعديل القائم منها. وهكذا يتم إضافة إجراء جديد دون  الكثير من الحالات يحدث وأن  
دون الاستفادة الكاملة منها.  مة إجراءات كثيرة جداً وبعد فترة معينة من الزمن تكون لهذه المنظ  

لإجراءات المرغوبة وتزيل أو تبعد الأخرى غير الضرورية والتي لا المراجعة الدورية تحدد ا وبالتالي فإن  
 لزوم لها.

 : Procedures economy. الاقتصاد في الإجراءات5
مة فالإجراء يكلف المنظ   إلى أدنى حد ممكن،المبدأ الأساسي في الإجراءات هو الاقتصاد 

والعجز أو عدم  ،ال، التعامل مع الورقالتأخر في إنجاز الأعم فمثلاً  الكثير فيما يتعلق بوقت المدير،
 القدرة الاستجابة للتغيير. لذا فالبيئة المتغيرة تعني إجراءات أكثر تعقيداً وأكثر خلقاً للمشاكل. 

 :The Advantages of proceduresمزايا الإجراءات 
 يوجد هناك العديد من المزايا للإجراءات، نذكر منها:     
وهذا يضمن تحقيق مستوى عال من الأداء في  ام،ي والتطابق في أداء المها تشير إلى التساو أن  . 1

 مة.المنظ  
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 ا تؤدي إلى تبسيط العمل والقضاء على والتداخل والازدواجية والخطوات غير الضرورية.أن  . 2
 ل عملية الرقابة التنفيذية على حسن الأداء.تسه  . 1
الإدارية من خلال تزويدهم بالمعرفة الكاملة حول  ن الأفراد من تحسين الكفاءة الإنتاجية و تمك  . 0

 إنجاز الأعمال.  
 :  The Disadvantages of proceduresعيوب الإجراءات

 يوجد هناك عيبان أساسيان للإجراءات، وهما:      
فهذا يحد من نطاق الابتكار أو  ،بالتطابق في أداء المهام حسب ما ورد بالإجراء للالتزام نظراً . 1

  الأداء.تحسين
يتطلب تنفيذ إجراء معين الاتصال بعدة إدارات أخرى مختلفة، وهذا يؤدي في بعض  أحياناً . 2

الأحيان إلى حدوث الازدواجية والتداخل والصراع. فعلى سبيل المثال إجراءات شراء المواد الخام 
  يش وإدارة الحسابات. تشمل الاتصال بإدارة المخازن، وإدارة الشراء، إدارة التفت من شبه المؤكد أن  

  Differences between procedures & polices:الفرق بين السياسات والإجراءات
ا يوجد هناك مجموعة من نقاط الاختلاف للتمييز بين السياسات والإجراءات نذكر منها م

 :يأتي
بينما الإجراءات  ،أدل ة عامة لكل من العمل والتفكير للأفراد على أعلى المستويات الإدارية عد  ت  . 1

 هي أدل ة عامة للعمل عادة للأفراد في المستويات الدنيا.
  الطريق لتنفيذ السياسات.بينما الإجراءات تبين   ،مةتساعد في تحقيق أهداف المنظ  . 2
 محددة، ولا تسمح بذلك. عد  الإجراءات ت   في حين أن   ،ر بعض الحرية في اتخاذ القرارتوف  . 1
بينما دائما ما تنشأ الإجراءات بعد  ،الأحيان دون أي دراسة أو تحليل معمق تنشأ في كثير من. 0

 دراسة وافية وتحليل للعمل.
 : Rules: القواعدثالثاً 

والقواعد لا تسمح بأي  ما ينبغي القيام به، القواعد عبارة عن البيانات المحددة التي تبين  
من ذلك  السلطة التقديرية الفردية وبدلاً كما لا تسمح القواعد بممارسة   دير،حسن التق مرونة أو

سبيل ما هو مسموح به أم لا. فعلى سيتم اتخاذها )أو لم تتخذ( و تحدد القواعد الإجراءات التي 
فهذه القاعدة من القواعد  ،مات قاعدة عدم التدخين داخل مقار العملتعتمد بعض المنظ   المثال

ى العكس من الإجراءات القواعد لا تحدد .  وعلاحترامهاالتنظيمية التي يجب على الجميع 
 التسلسل الزمني.
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هو  منهما قواعد مجموعات فرعية من السياسات، والغرض الأساسالإجراءات وال وفي الواقع
والاختلاف يكمن في التطبيق ودرجة من المرونة. فقاعدة عدم التدخين هي أقل مرونة  التوجيه،

فالقاعدة لها علاقة واضحة مع الهدف.  ء. ومع ذلكلمعالجة شكاوى العملا بكثير من أي إجراء
مة "بيئة مة للوصول إلى الهدف المعلن للمنظ  قاعدة عدم التدخين تقدم مساعدة للمنظ   فمثلاً 

 أنظف وأكثر أمانا ".
 : Basics for sound plansأساسيات عمل الخطط الجيدة

المنسقة، ويقلل من عدم  التخطيط يعطي الاتجاه، ويقلل من أثر التغيير، ويوحد الجهود
ومن أجل الحصول على خطط  ،، ويحدد المعايير المستخدمة في الرقابةقلل من التكراراليقين، وي
 :(1)تيالآيجب مراعاة  ،الةجيدة وفع  

 .تكون لها أهداف محددة جيداً  تكون جيدة وبسيطة وسهلة الفهم. كما يجب أن   أن  ينبغي . 1
ة وموضوعة بصورة جيدة لتحقيق الاستقرار والانتظام تكون محددة وصريح أن  ينبغي . 2

 والاستمرارية في عمليات الأعمال.
 تكون واقعية وعقلانية ومناسبة وعملية وشاملة. أن  ينبغي . 1
تكون قادرة على تحليل  أن  و تكون على يقين ومستقرة في أهدافها وسماتها الأساسية.  أن  ينبغي . 0

 وتصنيف الأعمال بشكل موضوعي.
تكون مرنة في طبيعتها  وينبغي أن   لاستفادة المثلى من جميع الموارد،تكون قادرة على ا ينبغي أن  . 0

 وذلك لاستيعاب وتوفير ظروف الأعمال المتغيرة.
تكون قادرة على دمج  تهدف إلى التنسيق بين جميع الموظفين والإدارات. ويجب أن   أن  ينبغي . 9

 جميع الخطط الفرعية.  
تكون قادرة  أن  ينبغي كما   الأحكام المسبقة والتحيز الشخصي، تكون خالية من ن  أينبغي . 7

على الممارسة بفعالية ودقة في جميع الخطوات اللازمة للسيطرة على الأحداث المستقبلية غير 
 المتوقعة.

  Planning premises:الفروض التخطيطية
ال والمنسق هي الفروض التخطيط الفع  ما يغفل عنها  حد الخطوات الأساسية والتي كثيراً أ إن  

والتي  ،التخطيطية. وهي التي تشمل الافتراضات أو التوقعات الخاصة بالظروف المجهولة )المستقبل(
                                                            

1- Maheshwari, R. P. 2004: Principles of Business Studies, pitambar Publishing 

Company PVT. Ltd. 
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فيتم  الخطة،فهناك العديد من العوامل البيئية التي تؤثر على عمل  الخطط،ستؤثر على سير عملية 
 بالفروض التخطيطية،وتسمى هذه الافتراضات  إجراء مجموعة من الافتراضات حول هذه العوامل،

رية لوضع هذه الافتراضات ضرو  عد  هي الافتراضات الأساسية المتعلقة ببيئة العمل المحيطة، وت  و 
الإطار العام والذي من خلاله  يتم إجراء  التخطيطيةوتوضح الفروض  خطط أكثر واقعية وعملية،

 :تيلتخطيطية على النحو الآجميع الخطط المطلوبة. ويمكن تصنيف الفروض ا
 : الفروض المنظورة ويير المنظورة:أولاً 

 : Foreseeable premises. الفروض المنظورة1
والتي يمكن التنبؤ بها على وجه اليقين. ويمكن معاملة جميع  ،هي الفروض المحددة والمعروفة

 ا فروض منظورة.الفروض الثابتة على أساس أن  
 : Unforeseeable premises. الفروض يير المنظورة2

ومن أنواع  ،لا يمكن التنبؤ بهذا النوع من الفروض، وبالتالي من الصعب السيطرة عليها
الفروض التي لا يمكن التنبؤ بها الحرب، الإضرابات، والكوارث الطبيعية، والفيضانات وأذوق 

 المستهلكين. 
 : الفروض الداخلية والخارجية:ثانياً 

 : Internal premises. الفروض الداخلية1
وتتضمن مهارات العاملين، وسياسات  نفسها،وهي التي تأتي من بيئة الأعمال الداخلية  

 الاستثمار الرأسمالي، فلسفة الإدارة، وتوقعات المبيعات وغيرها.
 :External premises. الفروض الخارجية 2

 ،والاجتماعية ،اديةكالبيئات الاقتص ،مةوهي التي تأتي من البيئة الخارجية للمنظ   
 مة.بل المنظ  والبيئة التكنولوجية، ولا يمكن السيطرة عليها من ق   ،والثقافية ،والسياسية

 : السيطرة على الفروض: ثالثاً 
 : Controllable premises. الفروض التي  يمكن السيطرة عليها1

مثل الآلات،  بل الإدارة، وتشمل عواملهي تلك التي يتم التحكم فيها بشكل كامل من ق  
 والمال. ،والمواد

 : Semi-controllable premises. شبه السيطرة عليها2
 هي التي يمكن التحكم فيها جزئيا، وتشمل استراتيجية التسويق، الإنتاج وغيرها.
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 : Uncontrollable Premises. الفروض التي لا يمكن السيطرة عليها3
وتشمل الظروف الجوية،  ،عليها يطرةأو سوهي تلك التي لا يكون للإدارة أي تحكم 

 وسلوك المستهلكين، وسياسة الحكومة، والكوارث الطبيعية، والحروب وغيرها.
 : الفروض الملموسة ويير الملموسة:رابعاً 

 : Tangible premises. الفروض الملموسة1
وهي التي يمكن قياسها من حيث الكمية، وتشمل وحدات الإنتاج والبيع، والوقت،  
 ات العمل وغيرها.وساع

 : Intangible premises. الفروض يير الملموسة2
مة، ومواقف تقاس من حيث الكمية، وتشمل سمعة وشهرة المنظ   وهي التي لا يمكن أن  

 الموظفين والعلاقات العامة وغيرها.
 : الفروض الثابتة والمتغيرة:خامساً 

 : Fixed premises. الفروض الثابتة1
والتي لا تتغير، حتى لو كان هناك تغيير في مسار العمل. وتشمل  هي الفروض المستمرة

 الأفراد والمال والآلات.
 : Variable premises. الفروض المتغيرة2

لمسار العمل. وتشمل علاقات الإدارة  وهي الفروض القابلة للتغيير والتي تتغير وفقاً 
 والاتحادات العمالية وغيرها.

 : Planning stepsخطوات التخطيط 
. بل هو عملية تقرير مستقبل على مسبقاً  تتطلب العمل الجادالتخطيط هو عملية فكرية  

. فالتخطيط هو عملية تتضمن عدد من الخطوات التي يجب اتخاذها سلسلة من الأحداث لاحقاً 
لتحديد مسار العمل في المستقبل وتحقيق الأهداف المرجوة. تشمل وظيفة التخطط الخطوات 

 ية:تالآ
 : Establishing the objectivesضع الأهداف. و 1

مة. وعملية وضع مة بأسرها ولكل قسم أو وحدة داخل المنظ  ويمكن تحديد أهداف للمنظ  
 الأهداف تتضمن:

 يتطلب التخطيط اتباع نج منتظم.أ. 
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 يبدأ التخطيط مع تحديد الأهداف والغايات المراد تحقيقها.ب. 
 لأنشطة المختلفة .ر الأساس المنطقي لتنفيذ اتوف  ج. 
 ز اهتمام المديرين على النتائج النهائية التي ستتحقق.ترك  د. 
ينبغي ذكر الأهداف بلغة واضحة ودقيقة وخالية من  نواة لعملية التخطيط. ولذلكر توف  هـ. 

 الغموض.
الوحدات ، عدد الأفراد العاملين والمرتبات على سبيل المثال و. ينبغي ذكرها من حيث الكم،

 تجة، وغيرها.المن
 للتحقيق.عملية مقبولة وقابلة للتطبيق و تكون  ينبغي أن  ز. 

 : Establishing the planning premises. إنشاء الفروض التخطيطية2
يهتم التخطيط بالمستقبل والذي يكتنفه الكثير من الغموض فكل مخطط يستخدم التخمين 

 مل:يحدث في المستقبل. وهذه الخطوة تش حول ما يمكن أن  
الفروض التخطيطية، هي الافتراضات حول شكل الأحداث في المستقبل وتستخدم كأساس في أ. 

 العملية التخطيطية.
 بتحديد مكان الانحراف عن الخطط الفعلية وأسباب هذه الانحرافات. ب. يهتم إنشاؤها

 ة العمليات.معرفة ما إذا كانت هناك أي عقبات في طريق العمل أثناء تأدي ج. الهدف من إنشائها
فالفروض الداخلية تشمل سياسة الاستثمار في رأس المال،  د. قد تكون داخلية أو خارجية،

 ،والاقتصادية ،علاقات إدارة العمل، فلسفة الإدارة، بينما تتضمن الخارجية التغيرات الاجتماعية
 والسياسية.

 ة على الخارجية.الفروض الداخلية يمكن التحكم فيها بينما يصعب التحكم والسيطر هـ. 
 :Alternative selecting . اختيار مسار بديل من العمل3

. فالخطوة التالية هي العمل عليها. وتتضمن الافتراضاتعندما يتم تعيين الأهداف، ووضع 
 هذه الخطوة:

تحديد التوقعات حول أماكن وبيئات العمل، واختيار عدد من المسارات البديلة التي يتعين النظر أ. 
 .فيها
تقييم كل بديل وذلك بتحديد الإيجابيات والسلبيات في ضوء الموارد المتاحة واحتياجات ب. 
 مة.المنظ  
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عن تحديد عيوب عواقب كل بديل قبل القيام بعملية  فحص الأسس الموضوعية، فضلاً ج. 
 الاختيار.

 بعد إجراء عملية التقييم الموضوعي والعلمي، يتم اختيار البديل الأفضل.د. 
 ينبغي على المخططين الاستعانة بالتقنيات الكمية المختلفة للحكم على استقرار البديل.هـ. 

 : Formulation of branch’s plans. صياية الخطط المشتقة4
 الخطط المشتقة هي الخطط الفرعية أو الخطط الثانوية التي تساعد على تحقيق الخطة الرئيسة.أ. 
 وتهدف لدعم وتسريع إنجاز الخطط الأساسية. ،الأساسية تتدفق الخطط الثانوية من الخطة.  ب

توضح هذه الخطط بالتفصيل السياسات والإجراءات والقواعد والبامج والميزانيات، والجداول ج. 
مة، فيجب للمنظ   الرئيسالزمنية، وما إلى ذلك وعلى سبيل المثال، إذا كان تعظيم الربح هو الهدف 

 ات تعظيم المبيعات، تعظيم الإنتاج، وتقليل التكلفة.ليآتتضمن الخطط المشتقة   ن  أ
 توضح الخطط المشتقة الجدول الزمني وتسلسل إنجاز المهام المختلفة. يجب أن  د. 

 : Securing cooperation. تأمين أو ضمان التعاون5
الذين سيقومون  من الضروري غرس الثقة لدى المرؤوسين، وأولئك تحديد الخطط ت    بعد أن  

م مساهمون في عملية صنع الغرض من وراء غرس الثقة شعور المرؤوسين أن  و  فيذ هذه الخطط،بتن
 ،مة قادرة على الحصول على اقتراحات قيمة ولتحسين صياغة وتنفيذ الخططقد تكون المنظ   ،القرار
 سوف يكون الموظفين أكثر اهتماما بتنفيذ هذه الخطط. أيضاً 

 : Follow-up and evaluation. المتابعة وتقييم الخطط6
وتتضمن خطوة المتايعة وتقييم  ،أهمية عن ضمان تحقيق الأهداف لا يقلرصد الخطط 

 الخطط:
 بعد اختيار مسار عمل معين، يوضع موضع التنفيذ.أ. 

 بعد تنفيذ الخطة المحددة، فمن المهم تقييم فعاليتها.ب. 
 ردة من الإدارات أو الأشخاص المعنيين.يتم ذلك على أساس التغذية المرتدة أو المعلومات الواج. 
 وهذا يتيح للإدارة تصحيح الانحرافات أو تعديل الخطة.د. 
 هذه الخطوة تحدد وجود صلة بين وظيفتي التخطيط والرقابة.هــ. 
خذ كافة الملاحظات وذلك لأ ؛إلى جنب أثناء تنفيذ الخطط تتم عملية المتابعة جنباً  يجب أن  و. 

 الخطط المستقبلية بأكثر واقعية. إجراءالتي أبديت، و 
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 (: خطوات التخطيط9الشكل )
 

 
 

 : Planning obstaclesالتخطيط قيود
بعضها  ه يعاني من عدة قيودفإن   ودوره في نجاح العملية الإدارية ة التخطيطأهمي بالرغم من

لتخطيط نتيجة لأوجه القصور في أساليب ا خر ينشأالآينتج عن عملية التخطيط نفسها والبعض 
 أنفسهم. ويمكن تقسيم هذه القيود إلى قسمين: أو المخططين

 :Internal obstacles: القيود الداخلية ولاً أ
 :ما يأتيمن القيود الداخلية التي قد تحد من القيام بالعملية التخطيطية       
 : Time consumingطويلاً  . يستغرق التخطيط وقتاً 1

ا تنطوي على في الكثير من الأحيان لأن   ومكلفاً  طويلاً  التخطيط هو عملية تستغرق وقتاً 
التخطيط لا  فيرى البعض أن   العملية تستغرق الكثير من الوقت، جمع البيانات المعلومات، وهذه
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 ،خاصة خلال حالات الطوارئ أو الأزمات عندما يتطلب الأمر اتخاذ قرارات سريعة مناسباً  عد  ي  
 المتاحة التي يمكن استغلالها. خر من البدائلبينما هناك عدد آ

 : Costly. ارتفاع تكلفة التخطيط2
ينطوي التخطيط على تكاليف جمع وتحليل المعلومات، وتقييم البدائل المختلفة. فإذا كانت 

النتيجة قد لا تكون جيدة. فعملية جمع وتحليل  فإن   على التخطيط للإنفاقالإدارة غير مستعدة 
علومات والبدائل تتضمن الكثير من النفقات من حيث الوقت والجهد وتقييم مختلف الوقائع والم

لا تتجاوز  مات عن القيام بالعملية التخطيطية، فينبغي أن  والمال. ولهذا قد تعزف بعض المنظ  
 نفقات التخطيط الفوائد المقدرة أو المحصلة منه.

 :  Probabilities of planningالخاصة بالتخطيط والاحتمالات. التقديرات 3
يقوم التخطيط على التوقعات التي هي عبارة عن تقديرات مجردة عن المستقبل، هذه 

 يحدث بإمكانه إعاقة لعدم التيقن من المستقبل. فأي تغير   ا غير دقيقة نظراً التقديرات قد يثبت أن  
للتنبؤ  ناجحة علي الرغم من توافر التقنيات المتطورة الة. والخطط لا تكون دائماً تقديم خطط فع  

تكون له نتائج  المستقبل لا يمكن التنبؤ به، وبالتالي الاعتماد المفرط على الخطط يمكن أن   لأن  
 قاتلة.

 :  Personal interests of planning. اتباع المصلحة الفردية في التخطيط4
 من فيمكن استخدام التخطيط لخدمة المصالح الفردية بدلاً  البشريالخطط هي نتاج التفكير 

ويمكن إجراء بعض المحاولات للتأثير على تحديد الأهداف، فيتم وضع الخطط  مة،مصلحة المنظ  
من التنظيم ككل. فكل مخطط يبنى على المواقف  والبامج لتتناسب مع متطلبات الأفراد بدلاً 

 مة بصفة عامة.على العملية التخطيطية والمنظ   والمصالح الشخصية سينعكس سلباً 
 : Delay in completing worksالأعمال. التأخير في 5

مة وتتضمن اختيار أهداف المنظ   ما ينبغي القيام به، التخطيط هو الوظيفة التي تحدد مقدماً 
وسياساتها وبرامجها وكافة الإجراءات وغيرها من وسائل تحقيق هذه الأهداف. فالتخطيط يتطلب 

في حالة الطوارئ  هذا لا يفيد. و ائيةوتصميم الخطة النه بعض الوقت للتفكير، وتحليل الأوضاع
مة فرصتها في إنجاز الأعمال في الوقت ، وبالتالي تفقد المنظ  القرار وقتاً  اتخاذحيث تستغرق عملية 

 المحدد نتيجة للتأخير في أداء الأعمال.
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 :  Change resistance. مقاومة التغيير6
ه ظاهرة تحدث إن   على التخطيط اً مقاومة التغيير هو عامل مهم آخر، الأمر الذي يضع قيود

 نجد المخططين أنفسهم يحبون التغيير وأحياناً  في بعض الأحيانمات. فعادة في العديد من المنظ  
ه سيخلق مقاومة من جانب الرغبة في إحداث التغيير من الآخرين، لأن   لا يجدونم لأن   ؛أخرى لا

 ة.الالأفراد، وهذا الموقف يجعل عملية التخطيط غير فع  
 : Psychological factors. العوامل النفسية7

يعتبون الحاضر  الأفرادبعض  للحد من التخطيط. فمثلاً  مهماً  تلعب العوامل النفسية دوراً 
التخطيط. ولكن  مؤكد، ويعارض هؤلاء الأفراد نفسياً  شبه عد  الحاضر ي   أكثر أهمية من المستقبل لأن  

 إلى الأمام، ولا يمكن على المدى الطويل أن   يبحث دائماً  حالمدير الناج ننسى أن   لا ينبغي أن  
 مة ما لم يتم التخطيط السليم للمستقبل.يتحقق النجاح للمنظ  

 :  Inaccuracy. عدم مراعاة الدقة8
غير مؤكد، وحتى التنبؤ بالمستقبل يعد أكثر  التخطيط يتعلق بالمستقبل والمستقبل دائماً 

لتخطيط على البيانات والمعلومات المتعلقة بالماضي والتخطيط صعوبة. وعلاوة على ذلك يقوم ا
 مة.ظ  للمن الذي يعتمد على أي معلومات خاطئة قد لا يكون مفيداً 

 : Flexibility limits. محدودية المرونة9
بسبب التغيرات البيئية أو  أو كلياً  قد يكون هناك بعض التغييرات في التخطيط سواء جزئياً 

الأفراد بالانزعاج، علاوة على وجود إهدار للوقت والأموال التي تنفق على  غيرها. فهذا يشعر
 الخطة السابقة )ما قبل تغير الخطة(.

 : Influence on decisions. التأثير المسبق على القرارات11
ة تغييرات أو بعض الخطط قد تكون جامدة  فيواجه المدير صعوبة بالغة حين إجراء أي  

 قرار سريع وفقاً   اتخاذيكون هناك تغير مستمر في البيئة المحيطة ومطلوب تعديلات عليها حيث 
تكون جذرية أو متوسطة أو بسيطة لتتماشى مع  ا أن  فالتغيرات أو التعديلات إم   ،للبيئة المتغيرة

 متطلبات العمل.
 : External obstacles: القيود الخارجيةثانياً 

 :ما يأتيقيام بالعملية التخطيطية من أهم القيود الخارجية التي قد تعيق ال
 المنا  السياسي، كتغير الحكومة أو الأحزاب وغيرها.أ. 
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 كالإضرابات، إغلاق المنشآت، الثورات وغيرها.  ،الاتحادات العماليةب. 
 كالتقنيات والمعدات، والحوسبة وغيرها.  ،التغييرات التكنولوجية الحديثةج. 
 سياسات المنافسين.د. 
 لطبيعية، كالزلازل والفيضانات وغيرها.الكوارث اهـ. 
والتغير في الأذواق، والتغير في مستوى الدخل، تراجع   ،التغيرات البشرية في الطلب والأسعارو. 

 الطلب، انخفاض الأسعار وغيرها.
 ما يفشل التخطيط: لماذا يالباً 

 ة. أحياناً متفشل محاولات التخطيط عندما لا يتم إدماجها في العمليات اليومية للمنظ  
هناك سوء فهم في مفهوم التخطيط أو من الخطوات التخطيطية. فالخطة  يفشل التخطيط لأن  

جمعها من خلال جمع  تكون جيدة فقط بقدر الافتراضات التي تقوم عليها والتي ت   يمكن أن  
ن هناك يكو  لا يمكن أن   ون هذا التقييم الأوليالمعلومات اللازمة أو المسح البيئي الأولي. فبد

 :ما يأتيتخطيط ناجح. ومن أهم الأسباب التي تؤدي إلى فشل العملية التخطيطية 
لا يتم إتباع الخطوات العملية التخطيطية بشكل صحيح، على سبيل المثال عدم كفاية التحليل . 1

 البيئي والتنظيمي.
 عدم مساهمة أو مشاركة جميع المستويات الإدارية في العملية التخطيطية.. 2
فيكون من الضروري  التمسك التام بالخطة. قد تتغير الظروف بسرعة أكب مما كان متوقعاً . 1

 تكييف الخطة.
 .مرض  عدم تنفيذ واستخدام تقنيات عملية الرقابة بشكل . 0
 عدم الالتزام أو الاهتمام من جانب الإدارة العليا.. 0
 مقاومة التغيير من جانب المديرين والموظفين.. 9
 رب في عمليات المتابعة. التضا. 7
 .لما هو مخطط أصلاً  لا يتم عمل أو تنفيد الخطة وفقاً . 6
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 الفصل الرابع
 اتخاذ القرارات الإدارية

 
للإدارة الحديثة. بل هي الوظيفة  ةالضروري العملياتعملية اتخاذ القرار من أحد  د  عت  

ا العملية الخاصة باختيار مسار الأساسية للعملية الإدارية. ويمكن اعتبار عملية اتخاذ القرار بأن  
 اتخاذالغرض من عملية  العمل من بين عدة بدائل من أجل تحقيق الأهداف الموضوعة. كما أن  

عملية اتخاذ القرار  الأهداف المستقبلية. كما أن   القرار هو توجيه السلوك البشري والالتزام بإنجاز
 وقادراً  يكون كافياً  أن  ختيار مسار معين من العمل يعتقد مة ومواردها لاتنطوي على إلزام المنظ  

 على تحقيق بعض الأهداف المحددة مسبقاً.
حل كافة مة باتخاذ القرارات من أجل يقوم المديرون على مختلف المستويات الإدارية في المنظ  و 

الإدارية، بل هي عملية  الجوانب كافةالقرار تشمل   عملية اتخاذ المشكلات التي تواجههم. كما أن  
القرار هي  اتخاذعملية  وعنصر لا غنى عنه في العملية الإدارية نفسها. وفي الواقع فإن   ،مستمرة

حل المشاكل  عملية تهتم بتقليص الفجوة بين الوضع الراهن والوضع المرغوب فيه من خلال
التوصل  القرار هو الاستنتاج في حد ذاته أو الخلاصة التي ت   والاستفادة من الفرص المتاحة. كما أن  

يتم تحديد  القرار عندماويتخذ  ،إليه بعد القيام بالدراسة الوافية والنظر في كافة الظروف المحيطة
 خيار واحد واستبعاد الخيارات الأخرى. 

ضرورية ومتداخلة في التخطيط والتنظيم والتوجيه، والرقابة  عد  رار ت  عملية اتخاذ الق إن  
في التخطيط يتم إعداد الخطط البديلة لمواجهة الحالات  على سبيل المثالوالتوظيف وغيرها. ف

للظروف  المختلفة. ومن هذه الخطط البديلة يتم اختيار الأفضل منها )أي الخطة الأنسب وفقاً 
عملية اتخاذ القرار هي  على المخطط اتخاذ القرار الصحيح. وهذا يشير إلى أن   اهنالبيئية المتاحة(. و 

جوهر الوظيفة التخطيطية بنفس الطريقة، يجب اتخاذ القرارات أثناء أداء الوظائف الإدارية الأخرى 
القرارات في  اتخاذمثل التنظيم والتوجيه والرقابة والتوظيف، وما إلى ذلك وهذا يشير إلى أهمية 

 لعملية الإدارية برمتها.ا
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 : Defining decision takingتعريف اتخاذ القرار
القرارات  اتخاذ جزءاً لا يتجزأ من الإدارة الحديثة. وبالتالي فإن   عد  عملية اتخاذ القرار ت   إن  
ج مة بأكملها. كما تلعب القرارات أدواراً مهمة كونا تحدد نتائل المهمة الرئيسة للمنظ  الرشيدة تمث  

مة. ويقصد بالقرار اختيار مسار العمل عمداً من وأهداف جميع الأنشطة التنظيمية والإدارية بالمنظ  
 اتخاذعملية  ن  وأبين مجموعة من البدائل المتاحة بهدف تحقيق الأهداف التنظيمية أو الإدارية. 

كان نوعها، أي اً   مةنظ  عملية مستمرة وعنصراً أساسياً لا غنى عنه في إدارة وأنشطة أي م عد  القرار ت  
حيث يتم اتخاذ القرارات للحفاظ على الأنشطة التجارية والإدارية، وكذلك على الأداء التنظيمي 

 بشكل عام.
 ي:ريفات الخاصة باتخاذ القرار ما يأتومن أهم التع

  اختيار الحل المناسب بعد القيام بدراسة عدة بدائل مقترحة الخاصة بعملية الاتخاذ القرار هو
يحقق أفضل النتائج من بين البدائل الأخرى، ويكون  بهدف اختيار البديل الذي يتوقع أن  

   .(1)البديل المختار مصحوباً بأقل العواقب المحتملة للاعتراض
 (2)اتخاذ القرار هو عملية الاختيار من بين عدد من البدائل لتحقيق النتيجة المرجوة. 
 ر التي تتم على أساس بعض المعايير السلوكية لبديل واحد عملية اتخاذ القرار هي عملية الاختيا

  (3).من بين اثنين أو أكثر من البدائل الممكنة
 كي تكون عملية اتخاذ اتخاذ القرار هو في الأساس عملية بشرية ونوع من النشاط الفكري. ول

  (4).القرار فعالة فإنا تتطلب الاختيار الرشيد لمسار العمل
على  عملية فكرية تنطوي أساساً  عد  عملية اتخاذ القرار ت   ومن خلال التعاريف السابقة فإن  

الاختيار السليم من بين اثنين أو أكثر من البدائل المتاحة. وهذا يعني وجود ثلاثة أمور رئيسة، 
 :وهي
ويقررون ما يجب القيام به على  ،عندما يتخذ المديرون القرارات فإنم يقومون بعملية الاختيار. 1

 أساس المنطق والوعي والحكم الرشيد.

                                                            
1- Manley H J., 1969. Executive decision making wood, Illinois: Irwin.                        

2- Eisenfuhr, F. (2011). Decision making. New York, NY: Springer. 

3- Davar, R. S., 1993: Executive Decision Making: Modern Concepts and 

Techniques, UBS Publishers Distributors (P), Limited.                                                                        

4- Bose, C. D., 2006: Principles of Management and Administration, 4th edition 

Prentice-Hall of India. 

                                                                                                

http://www.google.com.ly/search?tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Rustom+S.+Davar%22
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يتوافر لدى المديرين مجموعة من البدائل عندما يتم اتخاذ أي قرار. وهذا يتطلب الحكمة والخبة . 2
 ل منها.لتقييم البدائل المقترحة واختيار الأفض

ولن يكون هناك ما يمنع من القيام بعملية الاختيار  قرار،للمديرين غرض أو هدف عند اتخاذ ال. 1
 بعناية من بين البدائل، ما لم يحقق القرار بعض الأهداف.

 : Principles of decision makingمبادئ عملية صنع القرار
قراراتها. وبالتالي ينبغي على  اتخاذ على نجاحها في مة أساساً للمنظ   أو الفشليعتمد النجاح 

 : (1)المديرين تطبيق بعض المبادئ الأساسية في عملية اتخاذ القرار، والتي من أهمها
 : Structure and policies. الهيكل التنظيمي والسياسات1

ظيمي على درجة فإذا كان الهيكل التن القرار، للهيكل التنظيمي تأثير مهم على عملية اتخاذ
سلطة اتخاذ القرار ستقتصر على مستوى الإدارة العليا. وهذا قد يؤدي إلى  فإن   ة من المركزيةعالي

ة في صنع القرار. خلق بعض الشكوك والغموض بين العاملين، ما لم يتم اتخاذ الاحتياطات المناسب
قع بالقرب سلطة اتخاذ القرار ست ، فإن  الهيكل التنظيمي يتبع اللامركزيةإذا كان  ومن ناحية أخرى

يحقق أكب فعالية مع  ويتوقع أن   من مراكز التشغيل. واتخاذ القرار في مثل هذه الحالات يكون فورياً 
 قبول أوسع من العاملين.

 & Separation between objectives. الفصل بين الأهداف والسياسات2
polices: وإذا لم  القرار، الفصل السليم بين الأهداف والسياسات هو الأساس لعملية اتخاذ

 عملية اتخاذ القرار تكون بلا هدف، وغير مثمرة. فإن   يكن هذا الأساس موجوداً 
الدراسة التحليلية لجميع البدائل  : Alternative study. الدراسة التحليلية للبدائل3

اختيار  و اتخاذ القرار. وهذا يساعد علىأللغاية في عملية صنع  ضرورياً  أمراً  عد  الممكنة للمشكلة ت  
 القرار الصحيح من بين البدائل المحتملة.

التواصل والنقل  : Suitable communication system. نظام الاتصالات المناسب4
لاتخاذ القرارات  وضرورياً  مهماً  عاملاً  عد  مة ي  السليم للمعلومات بين جميع الأطراف في المنظ  

 ون النتيجة لذلك.سوء الفهم وغياب التنسيق سيك  فإن  وإلا   السليمة،
لاتخاذ القرارات  مطلوباً  عد  منح الوقت الكافي ي   : Sufficient time. الوقت الكافي5

 ه يمكن إرجاء اتخاذ قرارات لأجل غير مسمى.ولكن هذا لا يعني أن  ،الفعالة
                                                            

1- Bose, C. D., 2006: Principles of Management and Administration, 4th edition 

Prentice-Hall of India. 
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لية في عم أساسياً  أمراً  عد  ذ القرار ت  خالمرونة الذهنية لمت إن   : Flexibility. المرونة الذهنية6
 اتخاذ القرار. فهي تمكن متخذ القرار من تغيير قراره وكسب التعاون من المجموعة المحيطة بأكملها.

القرار في أي مجال قد يكون له أثر سلبي   : Decision influenceدراسة تأثير القرار.7
 اسكإجراء أسمة، فمن الضروري دراسة وتحليل أثر أي قرار  عديدة أخرى من المنظ   أجزاءعلى 

 يسبق عملية التطبيق.
، ن الحصول على الكفاءة في اتخاذ القرار من خلال المشاركةيمك  :  Participationالمشاركة.8

 سوف تؤدي هذه المشاركة إلى الوصول إلى القرار الأمثل.وبالتأكيد 
جميع  عد  ت  :  Awareness & feedbackالوعي وسلسلة ردود الفعل في صنع القرار.9

ة مترابطة مع بعضها البعض.  والاختلاف في أي قرار أو نشاط يجلب تغيرات في مأنشطة المنظ  
أي قرار يؤدي إلى سلسلة من ردود الفعل. وبالتالي  فإن   العديد من الأنشطة الأخرى. وبالتالي

لتعديل أو حذف قراره إذا كان الموقف يتطلب ذلك  يكون مستعداً  فينبغي على متخذ القرار أن  
 سلة من ردود الفعل غير الملائمة.للقضاء على سل

 : Characteristics of decision takingالقرار خصائص اتخاذ
يتم اتخاذ القرارات في كل مستوى من المستويات الإدارية لضمان تحقيق الأهداف التنظيمية 

ناها ل القرارات أحد أهم القيم الوظيفية الأساسية التي تتبأو الأعمال التجارية بالمنظمة. وتشك  
 مة لضمان النمو والتطور الأمثل لها.وتنفذها كل منظ  

 ي:المهمة لعملية اتخاذ القرار ما يأتومن الخصائص 
وتنشأ الحاجة إلى اتخاذ القرارات فقط  ،للاختيار من بين بديلين أو اكثر القرار عمليةاتخاذ  عد  ي  . 1

 عند وجود أكثر من بديل واحد لإنجاز العمل. 
عملية اتحاذ القرار  ية اتخاذ القرار هو معرفة أفضل مسار ممكن للعمل. بل إن  الهدف من عمل. 2

. وتتعلق قرارات بالوسائل هي نشاط عقلاني وهادف يرمي إلى تحقيق الأهداف المحددة جيداً 
عملية  والغايات، ومن أجل تحديد أفضل بديل، فمن الضروري تقييم جميع البدائل المتاحة. كما أن  

 ائما تكون هادفة، فلا يكون هناك مجرد قرار بعدم اتخاذ قرار.صنع القرار د
ا تنطوي على التداول فإن   ةعملية اتخاذ القرار هي عملية فكرية أو عقلانية. وكممارسة فكري. 1

العملية  ا تعتب أيضاً ن  الاختيار. وأالكبير والنظر المدروس للعوامل المختلفة التي تؤثر في عملية 
 يسبقها التفكير العميق والحكم السليم.        النهائية التي 
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سواء في تخصيص الموارد  ل التزاماً فنتائج القرار تشك   تخاذ القرار على التزام معين،تنطوي عملية ا. 0
 مة. وقد يكون هذا الالتزام لفترة قصيرة أو على المدى الطويل حسب نوع القرار.  أو سمعة المنظ  

 فقد يتخذ المدير القرار لحالة معينة ،بالظروف أو البيئة المحيطة ار دائماً ترتبط عملية اتخاذ القر . 0
 لظروف خاصة، وقد يأخذ القرار العكس في وضع أو ظرف مختلف.  نتيجة

بل فيتم تنفيذ هذه المهمة من ق   ،عملية اتخاذ القرار وظيفة إدارية تتميز بصفة الانتشار عد  ت  . 9
طبيعة القرارات قد تختلف من مستوى إلى  دارية على الرغم من أن  المديرين على جميع المستويات الإ

 عملية اتخاذ القرار عملية إدارية مستمرة.    عد  آخر. كما ت  
تنطوي على استخدام القدرات الفكرية،  قرار هي عملية إنسانية واجتماعيةعملية اتخاذ ال إن  . 7

تحل  صي للفرد لا غنى عنه ولا يمكن أن  والقيم، والحدس والحكم الذاتي. فالتصور والحكم الشخ
 محله التقنية.  

عملية الاختيار من بين البدائل في عملية اتخاذ القرار تعني حرية الاختيار من بين مسارات . 6
عدم اليقين بشأن النتيجة النهائية. فعندما لا يكون  بديلة للعمل دون أي إكراه. وهذا يعني أيضاً 

والحاجة إلى اتخاذ أي قرار تحدث عند وجود شيء من  ،ي لوجود القرارهناك خيار للعمل، فلا داع
 عدم اليقين فيما يتعلق بالنتائج.                

 : The Elements of decision takingعناصر اتخاذ القرار
القرار على عوامل عديدة، بما في ذلك القدرة على تحديد الأولويات  اتخاذتعتمد عملية 

التأثير الأكثر أهمية على  فإن   صحيح. ومع ذلكات في الوقت المناسب وبالشكل الواتخاذ القرار 
عملية اتخاذ القرارات الإدارية هي السمات والصفات الشخصية للمدير وأساليبه الخاصة في اتخاذ 

 القرار.
 :(1)ياصر الخاصة باتخاذ القرارات ما يأتومن أهم العن

 المشكلة بشكل كامل قبل اتخاذ أي قرار.يتم دراسة البدائل المتاحة وتحليل .1
 . تتطلب عملية اتخاذ القرار الذكاء والخبة والنظرة الثاقبة للمشكلة.2
 . يتم اتخاذ القرار وفقا لبيئة الأعمال المحيطة.1
. تؤثر المركزية واللامركزية في السلطة على القرار بشكل غير مباشر، فإذا كانت السلطة مركزية، 0

ا إذا كانت السلطة لامركزية، فيتم اتخاذ بل الرئيس التنفيذي. أم  يع القرارات المهمة من ق  يتم اتخاذ جم
                                                            

1- Ramasamy, T. 2012: Principles of Management, Himalaya publishing House, 

P(102). 
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بل ا القرارات الروتينية فيتم اتخاذها من ق  ة من جانب السلطة التنفيذية العليا، أم  الرئيس القرارات
 الأفراد في المستويات الإدارية الدنيا.

 قرار.. تؤثر نفسية الفرد في عملية اتخاذ ال0
  القرار النضج الفكري، والخبة، والحالة التعليمية لمتخذ القرار.. يبين  9
 . يتم اتخاذ القرارات عندما تكون هناك حاجة إليها.7
. بمجرد اتخاذ القرارات، لا بد من إرسالها إلى الأشخاص المعنيين. ويتم نقل أو إبلاغ القرارات 6

 دون غموض.
 نع القرار.. يشارك الموظفين في عملية ص6

 . تؤثر البيئة السياسية والاجتماعية للأعمال التجارية على عملية اتخاذ القرار.15
 : The Significance of decision takingأهمية اتخاذ القرار في الإدارة

عملية اتخاذ القرار هي العملية الإدارية التي تنطوي على اختيار مسار عمل معين من بين  إن  
ائل لتحقيق أهداف معينة أو لحل مشكلة محددة. وتحدث عملية اتخاذ القرار عند العديد من البد

الحد  وجود أكثر من خيار واحد متاح للمدير. وعن طريق اتخاذ القرارات، يحاول المدير التقليص أو
 من الفجوة بين الحاضر والوضع المطلوب.

 ي:اتخاذ القرارات الإدارية فيما يأت وتكمن أهمية 
تساعد عملية اتخاذ القرار على الاستفادة من الموارد المتاحة  دام الأمثل للموارد:الاستخ. 1

ورأس المال، والمواد الخام، والأجهزة  ،مة. ويقصد بالموارد المتاحة الأفرادلتحقيق أهداف المنظ  
يؤدي والمعدات، والأسواق وغيرها. فعلى المديرين اتخاذ القرارات الصحيحة لجميع هذه الموارد مما س

 إلى تحسين استخدامها.
مة على مواجهة ومعالجة تساعد عملية اتخاذ القرار المنظ   مواجهة المشاكل والتحديات:. 2

المشاكل والتحديات الجديدة التي تواجهها. فالقرارات السريعة والصحيحة تساعد على حل 
 المشاكل وقبول التحديات الجديدة.

ة والصحيحة نتائج أفضل وباستخدام جيد للموارد. كما تحقق القرارات السريع نمو الأعمال:. 3
ا مة على تحقيق أهدافها. وهذا بدوره سيؤدي إلى نمو الأعمال التجارية. أم  ا تساعد المنظ  أن  

مة الأمر الذي  يعرقل القرارات الخاطئة والقرارات البطيئة تؤدي إلى حدوث خسائر كبيرة للمنظ  
 نموها وتطورها.
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وذلك  مة على تحقيق كل أهدافها بسرعة؛تساعد القرارات العقلانية المنظ   :تحقيق الأهداف. 4
 القرارات العقلانية تتخذ بعد دراسة معمقة وتحليل وتقييم مناسب لجميع البدائل المتاحة. لأن  

تساعد القرارات العقلانية على زيادة الكفاءة. والكفاءة هي العلاقة بين العائد  زيادة الكفاءة:. 5
فة. فإذا كانت عوائد القرار مرتفعة وتكلفته منخفضة فسيؤدي إلى حدوث الكفاءة والعكس والتكل

 صحيح.
ل القرارات العقلانية عملية الابتكار. كونا تساعد على تطوير تسه   تسهيل عملية الابتكار:. 6

أفكار جديدة، ومنتجات الجديدة، وعمليات جديدة، وما إلى ذلك، وهذا يؤدي إلى حدوث 
 مة.كار، وبدوره يعطي ميزة تنافسية جيدة للمنظ  الابت

تسهم القرارات العقلانية أو المعقولة في عملية تحفيز العاملين. وعندما يتم  تحفيز العاملين:. 7
مة مة أرباحا عالية، الأمر الذي يعطي أو يمنح العاملين بالمنظ  تنفيذ القرارات العقلانية تحقق المنظ  

 ية مناسبة.فوائد وحوافز مالية ومعنو 
تأخذ الإدارة   بعد أن  لا تبدأ وظائف الإدارة إلا   اتخاذ القرار هو الوظيفة الأساسية للإدارة:. 8

لا يمكن تفعيل الإجراءات والأعمال، ومن غير  القراراتالعليا القرارات الاستراتيجية. فبدون هذه 
ة اتخاذ القرار هو الوظيفة الأساسية عملي مة. ولهذا فإن  الممكن وضع واستخدام الموارد الخاصة بالمنظ  

 للإدارة.
سمى يخلق اتخاذ القرار خلفية سليمة لنشاط الإدارة الأول والذي ي   تسهيل العملية الإدارية:. 9

التخطيط. فالتخطيط يعطي الشكل المحدد للقرارات الملموسة حول أهداف العمل التي اتخذتها 
ملية اتخاذ القرار تعد ضرورية أثناء القيام بالمهام الإدارية ع فإن   . وبالإضافة إلى ذلكالإدارة العليا

 الأخرى مثل التنظيم والتوجيه والرقابة والتوظيف والتنسيق والاتصال وغيرها.
المديرون العاملون على جميع المستويات الإدارية  اتخاذ القرار وظيفة إدارية مستمرة:. 11

تتعلق بالمهام المنوطة بهم.  وبالتالي فإن استمرارية يضطرون إلى اتخاذ العديد من القرارات التي 
إجراءات المتابعة  عملية اتخاذ القرار أمر لا بد منه لجميع المديرين والمسؤولين التنفيذيين. كما أن  

 الخاصة بالقرارات ليست ممكنة ما لم يتم أصلا اتخاذ قرارات بشأنا.
 : Types of decisionsأنواع القرارات

 بديلةلوجود مجموعة من الخيارات ال اتخاذ القرار جميع المجالات الإدارية نظراً  تشمل عملية
للعمل قد تنشأ في الحالات المختلفة للأعمال مثل إنشاء الأعمال التجارية، وجمع الأموال، وبيع 
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د ه قالمنتج النهائي وغيرها. وبعض هذه القرارات تكون ذات طبيعة روتينية وربما لا يدرك المدير أن  
اتخذ قرارات بشأنا. وبعض القرارات الأخرى تكون ذات طبيعة استراتيجية تتطلب الكثير من 

 الإدارة تتطلب عملية صنع واتخاذ للقرارات. أن   الحقيقة دائماً   أن  التحليل المنهجي والعلمي. إلا  
 ي:ومن أهم أنواع القرارات ما يأت

 : Strategic decisions. القرارات الاستراتيجية1
مة، وكذلك كافة الموارد هي القرارات التي تهتم بكامل البيئة المحيطة التي تعمل فيها المنظ  و 

مة. وتعمل مة، ويكون لهذه القرارات تأثيٌر كبيٌر على المنظ  لون واجهة المنظ  والأفراد الذين يشك  
ية لمواجهة من الموارد التنظيم المنظمةالقرارات الاستراتيجية على  تنسيق وتجانس إمكانيات 

مة. وتتخذ القرارات الاستراتيجية في أعلى المستويات الإدارية، التهديدات التي قد تتعرض لها المنظ  
ا ليست مؤكدة كونا تتعامل مع المستقبل الذي يكتنفه لأن   ،وتنطوي على الكثير من المخاطر

التعريف بالسلع  سياسات ،الاستراتيجية سياسات الإنتاج القراراتبعض الغموض. ومن أمثلة 
 إنتاج أصناف جديدة من السلع وغيرها.و مة، فتح فروع جديدة للمنظ   ،المطلوب إنتاجها

 : Tactical decisions. القرارات التكتيكية2
تكون ذات  ا تميل إلى أن  مة. وأن  هي القرارات التي تدعم القرارات الاستراتيجية في المنظ  و 

 مة وتأثيرها على الربحية. وتحدث هذه القرارات أسبوعياً نظ  أهمية متوسطة من حيث الخطر على الم
إعادة جدولة العمل، وإعادة تنظيم  ،ت التكتيكية تغيير تسعير المنتجا. ومن أمثلة القرار أو شهرياً 

 الأقسام وغيرها.
 : Routine decisions. القرارات الروتينية3

مة، ويكون لها أقل اليومي للمنظ  هي القرارات التي يتم اتخاذها بشكل متكرر في النشاط و 
  ومن أمثلة القرارات الروتينية،. أو التحليلا لا تحتاج إلى جهد كبير للدراسة ، حيث إن  يهاتأثير عل

كيفية الرد على الاستفسارات الخاصة بالمبيعات، الموافقة على الفواتير واعتمادها، الموافقة على 
ت، مراقبة الإنتاج، الأمور المتعلقة بترقيات الموظفين الأسعار وتحديدها، صيانة الأجهزة والمعدا

 وغيرها.  
 : Experienced decisions. القرارات التجريبية4

تكون مرضية.  هي القرارات غير النهائية حتى تظهر النتائج الأولية وتثبت لنفسها بأن  و  
 ر النهائي بشأن مسار العمل. ومن المفيدراــــاذ القـــــــرارات ردود فعل إيجابية قبل اتخــــوتتطلب هذه الق
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 بشأن الاتجاه العام للعمل. ال عندما يكون التحرك للتصحيح واضحاً والفع  
 : Programmed decisions. القرارات المبرمجة5

لقواعد القرار  وفقاً  مة جيداً يتم اتخاذ القرارات المبمجة في الحالات المتكررة والروتينية والمنظ  
في العادة على السياسات والقواعد والإجراءات الموضوعة، هذه القرارات . وتستند المحددة سلفاً 

 غالباً  على سبيل المثالوتنبع من الخبة السابقة أو المعرفة التقنية حول ما يجب عمله أو لا يجب. ف
ت مات بتوحيد إجراءات التعامل مع شكاوى العملاء أو انضباط الموظفين. فالقراراما تقوم المنظ  

وضع منهج عمل واضح للتعامل  ه ت   ا متكررة وروتينية وأن  التي تتخذ هنا تكون مبمجة لدرجة أن  
مة فلا يتحمل المدير عناء وتكاليف العمل من خلال اتخاذ المشكلة محددة ومنظ   معها. ولأن  

لقرارات ذات لاستنتاج الحلول عندما يواجه اتخاذ ا طويلاً  القرار. وعادة لا يستغرق المدير وقتاً 
القرارات المبمجة تسمح  . ونتيجة لذلك فإن  التحدي الذي يواجهه ليس جديداً  الصلة المبمجة لأن  

 الة باستمرار.للمدير باتخاذ خيارات مبسطة وفع  
 : Non-programmed decisions. القرارات يير المبرمجة6

ات التي لا توجد إجابات تثبت تشمل القرارات غير المبمجة السيناريوهات الجديدة أو الرواي
يجب على المدير اتخاذ قرارات فريدة من نوعها. وتستغرق  ه الحالةاستخدامها كدليل. ففي مثل هذ
أطول بسبب القيام بعملية الدراسة والتحليل لكافة المتغيرات وتوفير  القرارات غير المبمجة عادة وقتاً 

يتخذ قراره بسرعة وسهولة في  ن توقع المدير أن  المعلومات ذات العلاقة بالمشكلة. لذلك لا يمك
 حال مواجهة القرارات غير المبمجة.

 :  Creative decisions. القرارات المبدعة7
مة. والهدف من إصدار ق لأول مرة بالمنظ  يقصد بالقرارات المبدعة القرارات التي تتخذ وتطب  

وتنفيذ الحلول المبتكرة الجديدة بهدف  هذه القرارات الحاجة إلى اكتشاف أفكار جديدة ومتطورة 
 كشف المهارات والطرق المثلى للوصول إلى أفضل النتائج.                                                 

 : Negotiation decisionsالتفاوضية. القرارات 8
العلاقة  يقصد بالقرارات التفاوضية القرارات التي يلتقي عند اتخاذها  كافة الأطراف ذوي

، فيسعون من خلال التفاوض إلى الوصول إلى قرارات ذات حلول وسط ترضي جميع والاختصاص
 الأطراف.                                                                                            
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 : Administrative decisions. القرارات الإدارية9
القرارات الإدارية قرارات  قصيرة  مة، وت عد  الإدارية بشكل يومي في المنظ  يتم اتخاذ القرارات 

. وتتعلق هذه للقرارات الاستراتيجية والتشغيلية المحددة مسبقاً  الأجل. وتؤخذ هذه القرارات وفقاً 
وتستند هذه  ،مة. وتهدف إلى تحقيق نتائج معينةالقرارات بطبيعة عمل الموظفين الإدارية في المنظ  

 قرارات على الحكم الشخصي للمدير )متخذ القرار(.ال
 : Conflict decisions. قرارات الأزمة11

الخاصة بالأزمات لمواجهة الحالات غير المتوقعة. حيث لا توجد إمكانية  القراراتيتم اتخاذ 
ووقت مناسب لمتخذ القرار للبحث والتحقيق عند اتخاذ القرار. ويمكن وصف قرارات الأزمة 

متخذ القرار يأخذ القرار  ه عند حدوث أزمة وبشكل مفاجئ فإن  رات الفورية. والسبب هو أن  بالقرا
 المناسب بسرعة ودون إضاعة المزيد من الوقت.                                                      

 : Steps of decision makingخطوات عملية صنع القرار
ا فيما ولا يوجد أي استثناء من ذلك. أم   ،شاط اليومي لأي فردعملية اتخاذ القرار الن عد  ت  

 اتخاذومهماً قبل عملية  أساسياً  عنصراً  عد  عملية صنع القرار ت   مات الأعمال فإن  يتعلق الأمر بمنظ  
بينما القرارات  ،والناجحة تحقق الأرباح للمنظمة السليمةأي قرارات خاصة المهمة منها. فالقرارات 

عملية صنع القرارات هي العملية الأكثر أهمية في أي  فإن   سائر. ولذلكتحقق الخ غير الناجحة
للعمل من بين مجموعة من البدائل  واحداً  مة. ففي عملية اتخاذ القرار يختار الأفراد خياراً منظ  

المحتملة. وقد تستخدم العديد من الأدوات والتقنيات والتصورات وغيرها من البامج والتسهيلات 
 عملية صنع القرار. وقد تكون عملية اتخاذ القرار في بعض الأحيان غاية في الصعوبة، كون أن  في 

 .أخرىنتائجها قد تتضمن عدم الرضا أو حدوث الصراع مع أطراف 
ل وبشكل جيد العملية الإدارية ا تسه  مة لأن  في المنظ   مهماً  عملية صنع القرار عاملاً  عد  ت  
ا جزء لا يتجزأ من بدون عملية اتخاذ القرارات لأن   دارية لا تحدث أبداً الأنشطة الإ ن  وأ الكاملة.

ويحتاج النظر إليها على  مهمة جداً  عد  العملية الإدارية نفسها. وكل خطوة في عملية صنع القرار ت  
 استخدام التقنيات ن  كما أبل المديرين. وهذا بدوره يحقق الدقة في اتخاذ القرار.  النحو المناسب من ق  

مفيدة لصنع قرارات  عد  والبمجة الخطية وغيرها ت   ،وشبكة بيرث ،الكمية مثل بحوث العمليات
 دقيقة.
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 وفيما يلي الخطوات المهمة لعملية صنع القرار.
 :  Identification of a problem. تحديد المشكلة1

ق للمشكلة يؤثر تبدأ عملية صنع القرار بالتحديد الدقيق للمشكلة الحقيقية. فالتحديد الدقي
إيجابياً على بقية الخطوات الخاصة بصنع القرار. فالمشكلة واضحة المعالم تعتب نصف الحل لها. 
وينبغي جمع كافة المعلومات ذات الصلة بالمشكلة حتي يمكن إجراء التحليل النقدي لها بكل سهولة 

أو التشخيص هو شرط  ويسر. كما ينبغي التمييز بين المشاكل والأعراض الخاصة بها. فالعرض
يدل على وجود مشكلة. ومن أجل الوصول إلى المشكلة الحقيقية، ينبغي على المدير البحث في 

 العوامل الحاسمة بالعمل، والتي تعتب النقطة التي يطبق عليها الخيار.
 : Analyzing the problem. تحليل المشكلة2

صنع القرار هي التحليل المعمق للمشكلة.  الخطوة التالية في عملية بعد تحديد المشكلة، فإن  
يتخذ القرار، ومن  لتصنيف المشكلة من أجل معرفة من يجب أن   ضرورياً  أمراً  عد  فعملية التحليل ت  
 ،يكون على علم بالقرار المتخذ. كما ينبغي التعرف على المنفعة المستقبلية للقرار الذي يجب أن  

عمل أو على البيئة الخارجية للمنظمة وغيرها من الأمور ونطاق تأثيره سواء على العاملين أو ال
 الواجب تحليلها من أجل الوصول إلى قرار ناجح.

 : Collecting the relevant information. جمع المعلومات3
الخطوة التالية هي الحصول على المعلومات  بعد تحديد المشكلة وتحليل طبيعتها، فإن  

وع. وبسبب التطورات الجديدة في مجال تكنولوجيا المعلومات يوجد والبيانات ذات العلاقة بالموض
تستخدم وبشكل كامل لتحليل المشكلة.  والتي ينبغي أن   ،الكثير من المعلومات في عالم الأعمال

 الأمر الذي يحقق الوضوح في جميع الجوانب الخاصة بالمشكلة. 
 :  Developing the alternative solutions. تطوير الحلول البديلة4

ف على المشكلة، وتشخيصها وتحليلها على أساس المعلومات ذات الصلة، يجب بعد التعر  
تستخدم في حل المشكلة. وينبغي  على المدير تحديد مسارات بديلة متاحة للعمل والتي يمكن أن  

قت وقيود يؤخذ في عين الاعتبار عاملي الو  أن   النظر إلى البدائل الواقعية فقط. ومن المهم أيضاً 
من عدد من البدائل. وإذا لزم الأمر، يمكن  تحد   التكلفة والحواجز النفسية التي من شأنا أن  

إلى عدد معين من الحلول  استخدام تقنيات المشاركة الجماعية في تطوير الحلول البديلة وصولاً 
 المرغوب فيها.
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القرارات، وذلك بعد الدراسة يساعد إيجاد وتطوير الحلول البديلة في الوصول وتحقيق أفضل و 

إذا ترغب الإدارة بملء وظيفة شاغرة،  على سبيل المثالالمتأنية لها وتحديد المرغوب منها للعمل. ف
فيما إذا كانت تريد ترقية أحد الموظفين لتولي هذه  مثلاً  ،تنظر إلى البدائل المختلفة فينبغي لها أن  

 ا تحبذ تعيين أحد أقرباء الموظف السابق بناءً أو أن   ،ا ترغب في ملئها من الخارجالوظيفة، أو أن  
قبل اتخاذ  لكل مشكلة مجموعة من البدائل، التي ينبغي تقييمها جيداً  فإن   على تزكية وغيرها. لذا

 القرار النهائي.
 : Selection of best alternative. اختيار أفضل الحلول5

ية في عملية صنع القرار هي اختيار البديل الذي الخطوة التال بعد إعداد الحلول البديلة، فإن  
يبدو الأكثر عقلانية لحل المشكلة. وبالتالي، يجب الإبلاغ عن البديل المختار لأولئك الذين من 

 ما يكون مطلوباً ومفيداً  بل أعضاء المجموعة هو دائماً يتأثروا به. فقبول القرار من ق   المحتمل أن  
 ال.لتنفيذه بشكل فع  

يار أفضل الحلول أو البدائل بمساعدة أحد أو كل المقاييس أو المعايير مثل الخبة، يتم اختو 
والتجارب، والبحث المفصل وغيرها. ولهذا الغرض، ينبغي على الإدارة النظر في المزايا والعيوب 
الخاصة بكل حل أو بدائل والتكاليف والتضحيات التي ينطوي عليها كل منهما. بالإضافة إلى 

بغي اختيار البديل الأفضل بالعلاقة مع مجموعة من العوامل مثل الاقتصاد والخبة والوقت ذلك، ين
 وغيرها.

 : Conversion of decision into action. تحويل القرار إلى عمل6
الخطوة التالية هي تحويل القرار المحدد إلى إجراءات فعالة.  بعد اختيار أفضل القرارات، فإن  

القرار يبقى مجرد إعلان عن نوايا حسنة أو حباً على ورق. لذا  فإن   ا القبيلدون إجراء من هذفب
يجب على المدير تحويل قراره إلى فعل وعمل من خلال قيادته. وعند القيام بذلك، لا غنى عن 

التفاعل  ن  كما أالقرار صحيح.   يكونوا على قناعة تامة أن   أن   فينبغي أيضاً  ،التعاون بين المرؤوسين
ينبغي غرس الثقة في  لهذايح دون انقطاع بين الرئيس والمرؤوسين يزيد من فعالية القرار. الصر 

ينبغي على المدير اتخاذ خطوات المتابعة  صحة القرار. بعد ذلكيقتنعوا ب ويجب أن   ،المرؤوسين
 اللازمة لتنفيذ القرار الذي اتخذ.
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 : Following up & assessment. ضمان عملية التقييم والمتابعة7
يجب على المدير وضع الترتيبات  خيرة في عملية صنع القرار، وهناالتقييم هو الخطوة الأ

والتحقق من فعالية  ،اللازمة لضمان عملية التقييم المستمر لاختبار التطورات الفعلية ضد التوقعات
مة والتقارير على ردود الفعل الممكنة في شكل المعلومات المنظ الاعتمادالمتابعة. ويمكن أيضا 

ضرورية لتقرير ما إذا كان ينبغي الاستمرار في  عد  التغذية المرتدة ت   والملاحظات الشخصية. كما أن  
 القرار الذي اتخذ أو إمكانية تعديله في ضوء الظروف المتغيرة.

 
 (: خطوات عملية صنع القرار11الشكل )
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 : Simple & complicated decisionsالقرارات البسيطة والقرارات المعقدة
عندما تكون المتغيرات أو البدائل التي يجب للنظر اليها أو دراستها في حل المشكلة قليلة، 

هذه  تسمى هذه القرارات بالقرارات البسيطة. وعندما تكون هذه البدائل أو المتغيرات كثيرة، فإن  
 من القرارات مع وجود درجة ا عند الجمع بين هذين النوعينالقرارات تسمى بالقرارات المعقدة. أم  

نا نحصل على أربعة أنواع من القرارات، منخفضة أو عالية من التأكد أو اليقين في نتائجها، فإن  
                                                                                                  : (1)وهي
بسيطة ولكن تحقق نتائج بدرجة عالية من اليقين: وتسمى القرارات التي تكون المشكلة بها . 1

هذه القرارات بالقرارات الروتينية. فالمدير يطور إجراءات التشغيل الموحدة في كثير من الأحيان من 
 أجل اتخاذ هذه القرارات.

القرارات التي تكون المشكلة بها بسيطة ولكن تحقق النتائج بدرجة منخفضة من اليقين: . 2
هذه القرارات بالقرارات الحكمية. فالعديد من القرارات في مجال الاستثمار والتسويق وتسمى 

والافراد هي من ضمن هذا النوع. فعلى سبيل المثال، قد يكون لدى مدير التسويق عدة طرق 
من نتائجها. فالحاجة إلى الحكم الجيد يعد مهما  بديلة لتعزيز المنتج، لكنه قد لا يكون متأكداً 

 ة إلى هذه القرارات.بالنسب
القرارات التي تكون المشكلة بها معقدة ولكن تحقق نتائج بدرجة عالية من اليقين: وهذه . 1

القرارات تسمى بالقرارات التحليلية. فالعديد من القرارات في مجال الإنتاج هي من ضمن هذا 
البمجة الخطية، تحليل  النوع من القرارات. وتستخدم مجموعة متنوعة من التقنيات الحاسوبية، مثل

 الشبكات، نظرية الطوابير، وما إلى ذلك للوصول إلى مثل هذه القرارات. 
القرارات التي تكون المشكلة بها معقدة ولكن تحقق نتائج بدرجة منخفضة من اليقين: وتسمى . 0

دف هذه القرارات بقرارات الموائمة أو التكيف. فالتغييرات في الخطط والسياسات للشركات به
مواجهة التغيرات في البيئة والتكنولوجيا هي من ضمن هذا النوع من القرارات. وهذه القرارات عادة 
ما تتطلب مساهمات كثيرة من الأفراد ذوي الخلفيات الفنية والتقنية المتنوعة، وربما قد تحتاج هذه 

 القرارات إلى التعديلات المتكررة للتكيف مع البيئة متغيرة
 

                                                            
1- Tripathi, P. C and Reddly, P. N., 2008: Principles of Management, 4th edition, 

McGraw-Hill Publishing Company Ltd. 
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 لية صنع القرار:شروط نجاح عم
ينبغي على المديرين إيلاء الاهتمام إلى  ،من أجل اتخاذ قرارات دقيقة وعقلانية وناجحة

 ية:تالنقاط الآ
تحديد مجموعة واسعة من المسارات البديلة من أي عمل )القرارات(. وهذا يوفر بدوره خيارات . 1

 واسعة لاختيار القرار المناسب.
تنتج من كل  والمخاطر من العواقب الإيجابية والسلبية التي يمكن أن   الدراسة الدقيقة للتكاليف. 2

 بديل.
 عد  ينبغي بذل كافة الجهود للبحث عن المعلومات الجديدة ذات الصلة بتقييم البدائل. وهذا ي  . 1
 نوعية القرار تتوقف على نوعية المعلومات المستخدمة في عملية صنع القرار. لأن   ضرورياً  أمراً 
ليل وإعادة النظر في الآثار الإيجابية والسلبية لجميع البدائل المحدودة قبل اتخاذ الاختيار التح. 0

 النهائي.
ينبغي اتخاذ الترتيبات اللازمة لتنفيذ مسار العمل بما في ذلك اختيار خططاً للطوارئ في حالة . 0

 حدوث المخاطر المختلفة.
 بداع والعقلانية في اتخاذ القرار النهائي.ينبغي بذل أقصى الجهد لإدخال وتبني فكرة الإ. 9

 المشكلات التي تحول دون اتخاذ القرار السليم:
فإذا اتخذ المدير قرارات غير  ،يعتمد نجاح أو فشل أي منظمة على جودة القرارات الصادرة

 مة للخطر.ه قد يعرض وجود المنظ  صحيحة حول مسائل مهمة، فإن  
 ي:خاذ القرار السليم ما يأتول دون اتومن أهم الأسباب التي تح

 : Insufficient informationعدم كفاية المعلومات والبيانات. 1
من أجل اتخاذ قرارات دقيقة وموثوقة يجب توافر المعلومات الكاملة عن الجوانب المختلفة 
للمشكلة قيد التحقيق. فتقدير الاتجاهات المحتملة في المستقبل يكمن الحصول عليها بمساعدة من 

فالمعلومات الكافية  ملية صنع القرار الرشيد. ومع ذلكل تطبيق عحيث يسه   ،هذه المعلومات
تصبح القرارات معيبة أو غير   وقت اتخاذ القرار. ونتيجة لذلكوالموثوق فيها قد لا تكون متاحة في

 عقلانية. والقرار من هذا القبيل قد يثبت وجود الخلل مع مضي الزمن. وبهذه الطريقة تصبح
 القرارات غير عقلانية إلى حد ما.
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 : Efficiency & abilityمحدودية الكفاءة والقدرة لصانع القرار. 2
وعلى قدر عالي من المعرفة. كما يحتاج  ،وناضجاً  وذكياً  يكون صانع القرار خبيراً  ينبغي أن  

وفي حالة عدم وجود تكون له رؤية وقدرة على تخيل الأوضاع المحتملة في المستقبل.  أن  صانع القرار 
قد لا يكون  . وبالمثلعلى اتخاذ قرارات ناجحة مثل هذه الصفات، قد لا يكون صانع القرار قادراً 

لعلمية اللازمة إذا فشل صانع القرار في تطبيق ومتابعة جميع الخطوات ا وفاعلاً  القرار المتخذ ناجحاً 
 لاتخاذ القرارات.

  : Personal factorالعامل الشخصي في صنع القرار. 3
مة. والقرارات لمصلحة المنظ   وملائمة أيضاً  تكون عملية صنع القرار محايدة دائماً  يجب أن  

قرارات غير عادلة. ومثل  عد  مة وفي مصلحة صانع القرار أو الموظفين الآخرين ت  التي تكون ضد المنظ  
ته الشخصية والتي لدى كل صانع قرار خلفيف عقلانية،قرارات سليمة و  لا تكونهذا القرارات 

ل في المعتقدات الشخصية، والصفات، والأفضليات، والحب والإكراه وغيرها، فيجب على تتمث  
 صانع القرار الابتعاد على هذه العوامل حين القيام باتخاذ القرارات الإدارية.

  : Ambiguous environmentالبيئة الغامضة. 4
، وتتخذ القرارات على أساس المعلومات المتاحة المتغيرات البيئية كثيرة ومعقدة في طبيعتها

والتي قد تكون ذات صلة بالجوانب السياسية والاقتصادية  ،حول المتغيرات البيئات المختلفة
والاجتماعية وغيرها. فليس من الممكن دراسة جميع هذه المتغيرات بعمق بسبب عدم كفاية 

قة في صنع القرار أو قد تكون القرارات المعلومات والبيانات. وهذا بدوره يؤدي إلى عدم الد
 .المتخذة غير سليمة تماماً 

 : Collective decisionsالقرارات الجماعية
من عملية المشاركة، والتي من خلالها تعمل مجموعة  أسلوب اتخاذ القرار الجماعي نوعاً  عد  ي  

سة وتقييم المسارات متعددة من الأفراد بشكل جماعي، فتقوم بتحليل المشاكل أو الحالات، ودرا
البديلة للعمل، والاختيار من بين البدائل الحل أو الحلول المناسبة. ويختلف عدد الأشخاص الذين 
يعملون ضمن مجموعة صنع القرار اختلافا كبيرا، ولكن في كثير من الأحيان يتراوح من بين اثنين 

 قد يختلفون للغاية. إلى سبعة أفراد. وقد يتشابه الأفراد في مجموعة ديموغرافيا أو 
سمياً في الطبيعة، أو قد تكون معينة ر  مجموعات صنع القرار قد تكون غير رسمية نسبياً  إن  

مة العمليات التي قد تستخدم للوصول إلى القرارات قد تكون غير منظ   ن  بإنجاز هدف محدد. كما أ
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 ،والتركيب الديمغرافي لهاوحجمها،  طبيعة وتكوين هذه المجموعات ن  . وأمة جداً منظ   أو أحياناً 
 والهيكل التنظيمي، والغرض أو الهدف منها، جميعها يؤثر على أدائها إلى حد ما.

 : The Advantages of collective decisionsمزايا اتخاذ القرار الجماعي
 نذكر منها: ،هناك العديد من المزايا الخاصة باتخاذ القرار الجماعي

إضافة التنوع  ئات العمرية، والجنس، وغيرها على، والفافاتسيعمل تنوع الثق. التنوع: 1
 للمجموعة، مما يؤدي إلى تقديم وجهات نظر متنوعة، ويعزز من أفكار المجموعة.  

يوجد هناك اختلاف كبير في مجالات الخبة العملية وفي تجارب الحياة بين  . الخبرات المتنوعة:2
 دة وميزة كبيرة لها.يكون فائ أعضاء المجموعة. وهذا يمكن أن  

قد ينسى الفرد جزئية أو فقرة معينة من المعلومات، ولكن لوجود عدد  . تعزيز الذاكرة للحقائق:3
بين جميع الأعضاء ليذكر من الأشخاص الذين يشاركون المجموعة، فستكون هناك ذاكرة مشتركة 

 خر.بعضهم الآ
ع في بعض القرارات، فتجد الأفراد يميلون إلى لمساهمة الجمي نظراً  . المزيد من القبولية للقرارات:4

 قبول هذا القرار.
، فتصبح عملية كشف عندما يكون هناك الكثير من الأفراد يعملون معاً  . كشف الأخطاء:5

 . يلاحظها أحد أحياناً  ودون أن   الأخطاء سهلة جداً 
لمداولات والمناقشات. يصل جميع أعضاء المجموعة إلى القرار بعد الكثير من ا. الفهم الجماعي: 6

 وبالتالي يكون لدى كل شخص فهم أفضل لمسار العمل التي ينبغي اتباعه. 
للوضوح والشفافية  يمكن القضاء بسهولة على كافة التحيزات الفردية نظراً للتحيز:  اً . أقل تأثير 7

 التي تكون بين أفراد المجموعة لمعالجة مشكلة معينة.
لمشاركة الكثير من الأفراد المعنيين، يتم الوصول إلى حلول أكثر  نظراً  . حلول أكثر إبداعية:8

 للمشاكل. وابتكاراً  إبداعاً 
هناك عدد من الأشخاص الذين شاركوا في صنع القرار، لذلك لا يجب  . المسؤولية المشتركة:9
 بمفرده عن اتخاذ القرار. مسؤولاً يكون  يتحمل شخص واحد عبء العمل أو أن   أن  

اتخاذ القرارات قد يكون لها مجموعة من التأثيرات التحفيزية على  إن   التحفيزي:. التأثير 11
 المجموعة كونا شاركت في صنع القرار ونجاحه.
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 :The Disadvantages of collective decisionsي عيوب اتخاذ القرار الجماع
عض الأحيان، ربما ففي ب ،بينما يوجد هناك العديد من المزايا لعملية اتخاذ القرار الجماعي

 : ومن أهم هذه العيوب ما يأتي .عيوباتصبح هذه المزايا 
يقلل من  ، أو التنوع عند عدم الحاجة للتنوع، يمكن أن  التنوع الكثير جداً  . التنوع المفرط:1

 الترابط والعلاقة والانسجام بين الجميع مما يؤثر على عملية اتخاذ القرار الجماعي.
نا نحتاج إلى المزيد من الوقت لوجود الكثير من الأفراد في المجموعة، فإن   نظراً . الوقت المستخدم: 2

 للوصول إلى القرار مما يقلل من كفاءته.
يتحمل  لمشاركة عدد كبير من الأفراد في المجموعة، فلا أحد يريد أن   : نظراً . انتشار المسؤولية4

 المسؤولية الأمر الذي يؤدي إلى تحقيق نتائج أقل.
، أو ضعيفة من حيث الترابط إذا كانت المجموعة كبيرة جداً  حتمال نشوب الصراع:. ا5

 ، فهناك احتمالية لحدوث الصراع الذي قد يؤدي إلى خفض الانتاج.والانسجام أو متنوعة جداً 
في المجموعة  يميل الأفراد في بعض الأحيان إلى اتخاذ قرارات أكثر تطرفاً  . الاستقطاب الجماعي:6

جديدة، ولكن الحلول المتطرفة قد تقدم المزيد  ل  دي. وهذه ميزة بقدر ما تقدم من حلو وبشكل فر 
 .من المشاكل أكثر مما كان متوقعاً 

قد تكون تكلفة اتخاذ القرار الجماعي عالية من حيث المال والوقت، الأمر  التكلفة: ارتفاع. 7
 مات تعزف عن تطبيقه.الذي يجعل بعض المنظ  

مكافأة الأداء الفردي في المجموعات بطريقة على أسس فردية وغير تحفيزية،  ت  إذا  . المنافسة:8
 على عمل المجموعة. فهذا قد يؤدي عن غير قصد إلى حدوث المنافسة بين الأعضاء مما يؤثر سلباً 
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 الفصل الخامس
 الإداري التنظيم

 
 

فراد الذين ينبغي تنسيق جهودهم لتحقيق أهداف ينطوي التنظيم على تقسيم العمل بين الأ
 ،. والتنظيم هو الأساس الذي يبنى عليه هيكل الإدارة كلهوتنفيذ استراتيجيات محددة سلفاً  ،معينة

الخطوة  ، فإن  الإداريةوإعداد الخطط ، مةتحديد أهداف المنظ  بل هو العمود الفقري للإدارة. فبعد 
وتحقيق أهدافها  ،مة لتنفيذ خططها الموضوعةالتالية في العملية الإدارية هي تنظيم أنشطة المنظ  

 ن  وهي أ صطلح. الأولىهناك طريقتان واسعتان التي يستخدم فيها هذا الم ة حالالعامة. وعلى أي  
 في وربطهم معاً  ،وهو أمر ضروري لتوحيد جهود الأفراد ،إدارياً  ونشاطاً  يةحيو التنظيم يعد عملية 

والمفهوم الثاني يشير إلى تنظيم هيكل العلاقات بين المناصب  السعي لتحقيق الأهداف المشتركة.
للمديرين من أداء  لا يمكنوالوظائف التي تراكمت لتحقيق الأهداف المشتركة. فبدون التنظيم 

من أجل والحفاظ عليه جيدة. فالتنظيم يهتم ببناء وتطوير هيكل علاقات العمل  وظائفهم بصورة
تحديد وتعيين المهام والواجبات التي يجب على الافراد  مة. والتنظيم يعني أيضاً تحقيق أهداف المنظ  

علاقات السلطة بين هذه الأنشطة المجمعة. فهو الإطار  وتحديدبإنشاء  ويهتم أيضاً  ،تنفيذها
ي الذي من خلاله يتم تنسيق مختلف الجهود وربطها مع بعضها البعض. والتنظيم السليم الهيكل

 مة. المنظ  أعمال يساهم إلى حد كبير في استمرارية ونجاح 
التخطيط، فهي الوظيفة التي وظيفة وظيفة التنظيم هي الوظيفة التي عادة ما تأتي بعد  إن  

مة. ويشير الأفراد داخل المنظ  تعيين وتخصيص الموارد و  تنطوي على إسناد المهام، وتجميع تلك المهام
التنظيم في الإدارة إلى تحديد العلاقة بين العمل والأفراد والموارد المستخدمة لتحقيق الأهداف 

تحديد الأنشطة التي يتعين القيام بها، وإنشاء الأقسام كذلك المشتركة. وتتضمن وظيفة التنظيم  
مة. ذه الأنشطة، وتحديد العلاقات بين الأجزاء المختلفة للمنظ  والإدارات والمناصب لأداء ه

تنظيم . والوعلمية مة بطريقة منهجيةإطار لأداء الأنشطة الخاصة بالمنظ   والغرض من ذلك هو خلق
 وظيفة إدارية تتضمن:أو عملية 
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 أولًا: تحديد الأنشطة.
 ثانياً: تصنيف الأنشطة إلى مجموعات.

 والمهام.ثالثاً: تحديد الواجبات 
 رابعاً: تفويض السلطة وتحديد المسؤولية.

 خامساً: تنسيق العلاقات بين السلطة والمسؤولية.
 : Definition of organizingتعريف التنظيم

تساعد الوظيفة التنظيمية في تحقيق النتائج، التي هي في الواقع أمراً مهماً لنجاح تحقيق 
رة على تحديد الأدوار والمهام، وكذلك الوظائف ذات الوظيفة القاد عد  الأهداف. فالتنظيم  ي  

العلاقة مع بعضها البعض، إضافة إلى التنسيق بين السلطة والمسؤولية. وبالتالي يجب على المديرين 
 إجراء العملية التنظيمية من أجل تحقيق النتائج والأهداف المرجوة. دائماً 

 :للتنظيم الإداري العديد من التعريفات، نذكر منهاو 
  التنظيم هو عملية تحديد وتجميع العمل الذي يتعين أداؤه، وتحديد وتفويض السلطة والمسؤولية

بأكب قدر من الفعالية لتحقيق  فراد من العمل معاً لأوإقامة العلاقات لغرض تمكين ا
 .(1)الأهداف

  (2)هدافالأالتنظيم هو عملية ترتيب الأفراد والموارد الأخرى للعمل معا لتحقيق.  
 لتنظيم هو التعاون الرشيد للأنشطة بين مجموعة من الأفراد لتحقيق بعض الأغراض أو ا

من خلال تقسيم العمل والوظيفة، ومن خلال التسلسل الهرمي وذلك الأهداف المشتركة، 
 . (3)للسلطة والمسؤولية 

   ين، ال مع الآخر التنظيم هو نمط من الطرق حيث عدد كبير من الأفراد، يكون لهم اتصال فع
ويتشاركون في حل المهام المعقدة، ويربط أنفسهم مع بعضهم البعض في وإنشاء منهجية 

 .(4)الذي يتم الاتفاق عليه الهدفواعية، وإنجاز 
   (5)لغرض تحقيق أهداف محددة م عمداً التنظيم هو وحدة اجتماعية أو تجمع بشري منظ. 

                                                            
1- Allen, L. (1958) Management and Organization, McGraw Hill, N.Y. 

2- Schermerhorn, JR., J, R,. 2002: Management, 7th edition, John Wiley & Sons, Inc, 

p. 256.     

3- Schein, E. (1969) Organization Psychology, Prentice – Hall of India, N. D. 

4- Pfiffner, J and Sherwood,  F.P (1968) Administrative Organisation, Prentice Hall 

of India, Delhi.   

5- Etizoni, A. (1965) Modern Organisation, Prentice – Hall of India, N. D, pp. 3-4. 
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   (1)من التنفيذ الناجح للخطة نالتنظيم هو الاستخدام الأمثل للموارد المطلوبة للتمك  . 
 

 : The Significance of organizingأهمية التنظيم
بل هو آلية الإدارة والتي تبين التقسيم،  ،الةلإدارة الفع  لالتنظيم خطوة مهمة  عد  ي   

والتخصص في العمل، والشفافية، والقدرة على التكيف، والأهم من ذلك كله القيادة البارزة في 
 وتكمن أهمية التنظيم الإداري في الآتي: ديد المهارات المطلوبة.العمل مع تح

يستند التنظيم على تقسيم العمل بين المديرين والمرؤوسين   : Specialization. التخصص1
كلا حسب مجال عمله، وهذا بدوره يؤدي إلى التخصص. فالهيكل التنظيمي عبارة عن شبكة من 

أقسام، و وحدات. وهذا التقسيم يساعد  ،العمل إلى إداراتالعلاقات التي من خلالها يتم تقسم 
 على تحقيق التخصص في الأنشطة ذات العلاقة المختلفة. 

يساعد التنظيم في وضع الرجل  : Defining jobsجيداً  . تحديد الوظائف تحديداً 2
 ،مؤهلاتلل الأفراد لمختلف الإدارات وفقاً  باختيار ونالمناسب في الوظيفة المناسبة، وذلك يك

ويوضح الدور  ،والخبات التي لديهم. وهذا يساعد في تحديد الوظائف بشكل صحيح ،والمهارات
 يقوم به كل فرد. الذي ينبغي أن  

في توضيح دور كل مدير التنظيم يساعد  : Clarity of authority. توضيح السلطة3
ن و يمارس المدير  لتي يجب أن  يتم هذا من خلال توضيح الصلاحيات والطرق ا مة. ويمكن أن  بالمنظ  

، والمسؤوليات المرتبطة بها تساعد في تحقيق فالوظائف المحددة جيداً  ،بمقتضاها هذه السلطات
 وهذا يساعد بدوره في زيادة الإنتاجية. ،الكفاءة في عمل المديرين

التنسيق هو جانب هام لنجاح كافة الجهود لتحقيق أهداف  : Coordination. التنسيق4
فيخلق علاقات واضحة  ،مةوسيلة لخلق التنسيق بين مختلف إدارات المنظ   عد  مة. فالتنظيم ي  المنظ  

الوئام والتجانس في  لقبخالمعالم بين المواقف ويضمن التعاون المتبادل بين الأفراد. فيقوم التنظيم 
يكون  أن  فيجب  ،مختلف المستويات الإدارية للعمل. والتنسيق بين السلطة المسؤولية مهم جداً 

هناك تنسيق بين العلاقات المختلفة. وينبغي بذل الوضوح لوجود المسؤولية النهائية المرافقة لكل 
والمسؤولية من دون  ،ؤدي إلى عدم الفاعليةيسلوك تعتب سلطة. فالسلطة من دون المسؤولية 

 .جداً  ماً مهراً عنص عد  ي  ال،  لذلك التنسيق بين السلطة والمسؤولية السلطة تجعل الفرد غير فع  

                                                            
1- Saxena, P. K. (2009) Principles of Management, India Publication PVT Ltd, P. 3. 
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في تحديد الوظائف،  مفيداً التنظيم  عد  ي   : Effective management. فعالية الإدارة5
بل المديرين. وهذا يتحقق من خلال التخصص وإيضاح الأدوار المختلفة التي يتعين القيام بها من ق  

 وتقسيم العمل. وهذا يؤدي إلى رفع الكفاءة وفعالية الإدارة.
على مدى كفاءة  مة كلياً يعتمد نمو المنظ   : Diversity & growthويع. النمو والتن6

والتنسيق بين  ،لمديرينادوار أتتحقق الكفاءة بدون توضيح  وسلاسة العمل فيها. فلا يمكن أن  
مة تنويع إمكاناتها، وهذا يمكن للمنظ  تركيز على التخصص. إضافة إلى ذلك وال ،السلطة والمسؤولية

 الهيكل التنظيمي واضح المعالم. التنظيم و ون ممكن فقط عندما يك
الأدوار المسندة إلى كل مدير وبشكل دقيق. التنظيم يوضح  : Security. الشعور بالأمن7

ولذلك وضوح السلطات والمسؤوليات يساعد تلقائيا في زيادة الرضا العقلي، وبالتالي الشعور 
 لرضا الوظيفي.ا وهذا مهم جداً  ،بالأمن

فهو يحدد  ،م التنظيم علاقات العمل بوضوح بين الأفرادينظ   : Transparency. الشفافية8
ه يساعد في كما أن    بإعدادها،ومن يقوم  ،م التقاريركذلك إلى من تقد    بين  الوظائف والمهام بدقة وي
 الة.تصبح الاتصالات محددة وفع   لذلكتحديد المساءلة. ونتيجة 

 Objectives of organization: أهداف التنظيم  
مة، يتطلب التنظيم السليم تحديد كافة الأنشطة والمهام التي سيقوم العاملين بإنجازها بالمنظ  

 التنظيم لا يتحقق إلا   ن  بسهولة ويسر وبكفاءة عالية. كما أوذلك من أجل تحقيق أهدافها 
بين كافة بالتحديد الواضح والدقيق للسلطات والصلاحيات، والعمل على تنسيق الجهود والأنشطة 

 :1يةتدات الإدارية المختلفة. ويهدف التنظيم الإداري بشكل عام إلى تحقيق الأهداف الآحالو 
 تسهيل القيام بالعملية الإدارية بالشكل الصحيح.. 1
 ضمان الاستخدام الأمثل للقوى العاملة والموارد المادية المتاحة.. 2
 المسؤولية. تحديدتفويض السلطة و . 1
لين على زيادة الإنتاجية، من خلال توفير المواد والمعدات والسلطات مع التشجيع تحفيز العام. 0

 على إظهار أقصى قدر من الكفاءة.
 العمل على تحقيق النمو والتطور والتنوع في الأنشطة.. 0
 الازدواجية في العمل وتعزيز الجهود المنسقة. تفادي. 9

                                                            
1- Bagad, V. S. (2009) Principles of management, Technical Publications Pune, 

India. 
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 الإدارية.تطبيق الوظائف  من أجلللعمل  جيدإطار  تقديم. 7
 مة.أساس قوي لإعطاء قوة للأعمال داخل المنظ   توفير. 6
يتسبب ذلك في أي ضرر  لحفاظ على كرامة العاملين باستخدام رأس المال البشري، دون أن  ا. 6

 مة.لمصالح الأفراد العاملين في المنظ  
 من العمل. التفكير الإبداعي، والمبادرة، والاستقلالية، في مناطق محددة جيداً  تحقيق. 15

 : The Principles of organizingمبادئ التنظيم
ر البنية التنظيمية مات للتنظيم. وهذه المبادئ توف  هناك بعض المبادئ المشتركة بين جميع المنظ  

هذه المبادئ هي المعايير السليمة  فإن   . وبعبارة أخرىالالأساسية لإنشاء تنظيم سليم وكفؤ وفع  
هم المبادئ مة. ومن أجل ضمان تحقيق العمل السلس والمنظم للمنظ  لخلق تنظيم مناسب من أ

 :الخاصة بالتنظيم ما يأتي
  : Unity of objectives. مبدأ وحدة الأهداف1

وبالتالي ينبغي تحديد هذه الأهداف وتقريرها  ،مة على الهيكل التنظيميأهداف المنظ   تؤثر
ين هذه الأهداف المقررة. وهذا بدوره يعطي ب تجانس وتناغميكون هناك  ينبغي أن   كما ،بوضوح

 فالتنظيممر الذي يتم توجيهه من أجل تحقيق هذه الأهداف. الأ ،توجيها واضحا للمنظمة ككل
وأهداف تنظيمية.  إداريةيعمل كأداة لتحقيق الأهداف. ويمكن تقسيم الأهداف إلى أهداف 

مة  عطي اتجاه واحد وواضح للمنظ  وهذه الوحدة ت ،تكون هناك وحدة في الأهداف فينبغي أن  
تكون الأهداف واضحة لجميع الأشخاص المعنيين، وذلك  ككل. إضافة إلى ذلك، ينبغي أن  

 من بذل قصارى جهدهم من أجل تحقيقها. ملتمكينه
 : Division of work. مبدأ تقسيم العمل والتخصص2

ظائف متخصصة. و مة تقسيم العمل يؤدي إلى التخصص. وينبغي إعطاء كل قسم في المنظ  
وهذا سيؤدي إلى رفع الكفاءة الكلية وزيادة جودة ونوعية العمل في المنظمة. وفي الوقت نفسه، لا 

مة. كما الكلي للمنظ  و يكون للتخصص أو التقسيم  أي تأثير سلبي على النظام المتكامل  ينبغي أن  
ضروري لرفع كفاءة  فالتخصص عنصر ،ويجب إجراء عملية التنسيق بين الإدارات والأنشطة

تكون ذات علاقة مع بعضها  ل أن  . والوظائف والمهمات التي توكل لكل إدارة يفض  التنظيم
 لخصائصهم ومؤهلاتهم وغيرها. البعض. ويجب تعيين الموظفين لمهام الإدارات المختلفة وفقاً 
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 : Delegation of authority. مبدأ تفويض السلطة3
مات الكبيرة. مة، وخاصة في المنظ  سليم للسلطة في كل منظ   يكون هناك تفويض ينبغي أن   

 والفكرة الأساسية من وراء هذا التفويض هو وضع قوة صنع القرار في المكان المناسب. وينبغي أن  
وينبغي منح السلطة الكافية للأفراد لإنجاز المهام  ،يمنح التفويض إلى المستويات الأدنى في الإدارة

عملية التفويض مفيدة للحصول على الأعمال من خلال الآخرين. فالمدير  عد  الموكلة إليهم. وت  
فيفوض السلطة إلى مرؤوسيه. فهو يحفز مرؤوسيه من  ،الناجح عادة لا يتم تنفيذ وظائفه بنفسه

 أجل أخذ المبادرة، والعمل بكفاءة والإسهام في تحقيق الأهداف التنظيمية.
 : Coordination. مبدأ التنسيق4

ظيم يتضمن تقسيم العمل والتخصص. وهذا يشير بطبيعة الحال إلى ضرورة القيام بعملية التن
التكامل في  أيضاً  يخلقيد جهود العاملين في المنظمة. والتنسيق حوتو  ،التنسيق السليم بين الإدارات

العامة  ل من تحقيق الأهدافه يسه  لأن   جداً  مهماً  عد  الوظائف الأساسية للإدارة. فمبدأ التنسيق ي  
. لهذا، تلقائياً  اً متاح لا يكونوحدة العمل في المنظمة. والتنسيق  كما إنه يحقق أيضاً   ،للمنظمة

 مة.يجب بناء علاقات للعمل داخل المنظ  
 : Unity of command. مبدأ وحدة الأمر5

يكون لديه رئيس واحد فقط منه يتلقى  كل مرؤوس يجب أن    يشير مبدأ وحدة الأمر إلى أن  
ا . فالتبعية المزدوجة أمر غير مرغوب فيه لأن  والاقتراحاتوامر والتعليمات وإليه يحيل التقارير الأ

هذا المبدأ يجنب  ن  كما أ. الانتظامضطرابات وعدم لاتؤدي إلى حدوث الارباك وعدم الارتياح، وا
لمسؤولية ويساعد على عملية تطوير شعور العاملين  با، إمكانية حدوث الصراعات في التعليمات

 العمل. اتجاه
 : Flexibility. مبدأ المرونة6

 يكون قابلاً  يجب أن  فالتنظيم . جامدوغير  مرناً التنظيم يكون  يجب أن   لمبدأ المرونة وفقاً 
. كما ينبغي أو تعطيلستبدال دون أي خطورة لاللتعديل أو ا وقابلاً  ،للتكيف مع الأوضاع المتغيرة

 مة.أجل تسهيل عمليات النمو والتوسع في المنظ  يكون هناك ترتيب منسق من  أن  
  : Simplicity. مبدأ البساطة7

مة. بالمنظ   العاملين  لكافة الموظفين واضحاً و وسهل الفهم  بسيطاً التنظيم كون ي ينبغي أن  
 بسهولة وكفاءة عالية. الاتصالوهذا بدوره يساعد وبشكل كبير على القيام بعمليات 
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 : Span of control. مبدأ نطاق الإشراف8
. وهذا لا يعني ومحدوداً  ونزيهاً  صغيراً  بقدر الإمكان يكون نطاق المراقبة والإشراف يجب أن  

يكون  ه لا ينبغي على المدير القيام بالإشراف على عدد كبير من المرؤوسين. ولكن ينبغي أن  ن  أ
ف على العاملين بسهولة. كما بحيث يمكن إجراء عملية التحكم والرقابة والإشرا نطاق المراقبة ضيقاً 

 يكون نطاق الإشراف متوازن وبشكل صحيح. ينبغي أن  
 : The Chain of command principle. مبدأ العددية )سلسلة الأوامر(9

يكون خط السلطة من الرئيس التنفيذي في أعلى التنظيم إلى  يقترح مبدأ تسلسل الأوامر أن  
بشكل صحيح واضح المعالم، وذلك لتجنب أي التباس فيما  المشرفين في المستويات الدنيا محدداً 

تكون سلسلة وخطوط السلطة قصيرة بقدر  يتعلق بسلم السلطة. ويشير هذا المبدأ إلى ضرورة أن  
 الإمكان حتى يتم إيصال التعليمات والحصول على الردود اللازمة بسرعة وفاعلية.

 : Principle of exceptionالاستثناء. مبدأ 11
غل المسؤولين التنفيذيين في المستويات العليا من التنظيم بالمسائل الهامة بالمنظمة، ينش

يتم  لدراسة المسائل الإدارية الروتينية. فليس من المستحب أن   محدوداً  وبالتالي يكون لديهم وقتاً 
المشاكل أخذ زمام الأمور الروتينية لمديري المستويات العليا بشكل متكرر. فيجب التعامل وإحالة 

في  للأفرادبينما تترك المسائل الروتينية  ،المعقدة وبشكل استثنائي لكبار المسؤولين التنفيذيين
الأمر  ،المستويات الدنيا للتعامل معها. وهذا سيؤدي إلى توفير الوقت لكبار المسؤولين التنفيذيين

 .همية وتعقيداً وقتهم للتعامل مع المشاكل الأكثر أ واستغلال استخدامالذي يمكنهم من 
 : Authority & responsibility. مبدأ السلطة والمسؤولية11

 بمثابة الأداة القوية التي تمكن المديرين من تحقيق الهدف المنشود. وينبغي أن   عد  السلطة ت  
تكون كافية للوفاء بالمسؤوليات  تكون السلطة الممنوحة لكل مدير واضحة المعالم. وينبغي أن  

 عن أعمال تابعيه. ولا يستطيع أن   مسؤولاً ول سؤ يكون الشخص الم  . كما ينبغي أن  ليهإ الموكلة
 يهرب من المسؤولية ببساطة عن طريق تفويض السلطة لمرؤوسيه.

 : Efficiency. مبدا الكفاءة12
مة . وهذا سيمكن المنظ  عالية بكفاءةمة في المنظ  العاملين من العمل  التنظيمن يمك   ينبغي أن  

   المعتمد ملائماً  التنظيمكون ي ينبغي أن   بأقل تكلفة. لهذا وأيضاً  ،ق أهدافها بسرعةمن تحقي
 المناسب يضمن الاستفادة الكاملة من الموارد التنظيم ن  كما أمة.  لطبيعة الأنشطة وحجمها في المنظ  
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 مر الذي يضمن تحقيق الكفاءة الإدارية.الأ ،البشرية والمادية المتاحة
 : The Principle of balanceن السليم. مبدأ التواز 13

التوازن السليم  عد  . وي  مةالمختلفة بالمنظ   تحقيق التوازن للأنشطةالتنظيم من أجل هناك حاجة 
يكون هناك توازن معقول في حجم  ه يجب أن  ن  أ. وهذا يعني بهالكافة الجوانب المختلفة  ضرورياً 

 والتوازننطاق الرقابة والإشراف، وسلسلة القيادة و مة، ظ  ومهام الإدارات والمركزية واللامركزية في المن
بعاد  الأ التأكد من أن  ه يجب على الإدارة العليا بين الموارد البشرية والمادية. ويشير مبدأ التوازن إلى أن  

 تكون متوازنة بأكملها. مة يجب أن  الرأسية والأفقية للمنظ  
 : Characteristics of organizingخصائص التنظيم

التنظيم وظيفة أساسية من وظائف الإدارة، فهو يهدف أساساً إلى تحديد العلاقات  عد  ي  
عمال والأنشطة والمهام، من أجل تحقيق الاستفادة القصوى من لازمة بين كافة العاملين والأال

ئص وللوظيفة التنظيمية خصا مة الموضوعة بكفاءة عالية.الموارد المتاحة بهدف تحقيق أهداف المنظ  
 :(1)تييمكن إبراز طبيعة وخصائص التنظيم من خلال الآحيث وسمات عدة، 

مة بأكملها كان التنظيم يتم على مستوى المنظ   سواء . التنظيم يرتبط دائما بأهداف محددة:1
ويتم تحديد السلطة  ،يتأثر ويرتبط بالأهداف التنظيمية ه دائماً أو على جزء معين منها، فإن  

 .الأهداف المحددة سلفاً  والمسؤولية لتحقيق
يتضمن التنظيم مجموعة محددة من الأفراد  ينبغي أن   .  التنظيم يتضمن مجموعة من الافراد:2

لتحقيق  العنصر الأساسمات فراد مجموعات أو منظ  الأبهدف المساهمة في تحقيق الأهداف. ويعتب 
تحديد ، وكذلك المختلفة وتجميع الجهود من خلال تحديد وتقسيم الأنشطة ،الأهداف المشتركة

 السلطة والمسؤولية.                                                                                        
ال لا يمكن البقاء على قيد الحياة دون تنظيم نظام فع   . الاتصال هو الجهاز العصبي للتنظيم:3

مة قادرون على التواصل مع بعضهم البعض، لمنظ  يكون أعضاء ا الاتصالللاتصال. فعن طريق 
 مة.                                                                وتنسيق كافة الأنشطة الخاصة بالمنظ  

يتم التنظيم بالعلاقة مع جميع الوظائف الأخرى للإدارة من  . التنظيم وظيفة أساسية للإدارة:4
 اج والتسويق، ــــــــــظيم في جميع مجالات الأعمال كالإنتـرقابة. كما يتم التنتخطيط، وتوظيف، وتوجيه و 

 المستويات. بل جميع المديرين وعلى مختلفوظيفة التنظيم تنفذ من ق   ن  . كما أوغيرها شراء، والأفرادالو 
                                                            

1- Havinal, V. (2009) Management and entrepreneurship, New Age International, 

New Delhi 
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ون يتشارك ن دائماً و التنظيم ليس وظيفة الخطوة الواحدة. فالمدير  . التنظيم عملية مستمرة:5
 إعادة التنظيم، فهو وظيفة إدارية مستمرة.   كذلك في وباستمرار في التنظيم و 

 ،يتم إنشاء مواقع ووظائف مختلفة شبكة من علاقات السلطة والمسؤولية: يتضمن. التنظيم 6
تكون  . ولأداء هذه المهام يتم تفويض السلطة الكافية. ويجب أن  اويتم تعيين المهام المحددة له

سلطة والمسؤولية في جميع أنحاء المنظمة محددة بوضوح لتحقيق التنسيق وتجنب الصراعات علاقات ال
 بين الأفراد والإدارات.

 : Organizing stepsالتنظيم خطوات عملية
تبدأ العملية التنظيمية. حيث يجب  يتم وضع الخطط والأهداف اللازمة، يمكن أن   بعد أن   

وحدات مماثلة قابلة للتنفيذ. وكل هذه الأنشطة ينبغي تجميع كل نوع من أنواع الأنشطة في 
ترتيبات اللازمة لمهام عملهم. والتنظيم يعني التصنيفها، وكذلك يجب تحديد العاملين، ووضع 

مة بطريقة فعالة. وهذا يتطلب من الإدارة متابعة تحديد وترتيب ودمج العناصر المختلفة للمنظ  
 العملية التالية للتنظيم:

 : Defining the objectivesالأهداف. تحديد 1
ما ترتبط بتحقيق  مة دائماً مة. فالمنظ  هداف الخطوة الأولى في بناء المنظ  تحديد الأخطوة  عد  ت  

بناء ، ثم من الضروري على الإدارة تحديد الأهداف قبل البدء في أي نشاط أهداف معينة. ولذلك
مة من ه يمكن تحديد هيكل المنظ  هذا يعني أن   الهيكل التنظيمي على أساس أهداف المنظمة المحددة.

بل الإدارة بعد معرفة الأهداف التي يتعين إنجازها من خلال التنظيم. وتساعد هذه الخطوة الإدارة ق  
 مة بأقل تكلفة وجهود.في تحقيق أهداف المنظ   ليس فقط في تأطير الهيكل التنظيمي، بل أيضاً 

 : Collecting the objectives. تجميع الأهداف2
يكون هناك  ال، فيجب أن  إذا كان أعضاء المجموعة يريدون جمع جهودهم على نحو فع  

تقسيم سليم للأنشطة الرئيسية. فالخطوة الأولى في تنظيم الجهد الجماعي هي تقسيم العمل الكامل 
ف . وهذا سيمكن الأفراد من التعر  تصنف وتجمع جيداً  إلى أنشطة أساسية. وكل وظيفة ينبغي أن  

على تجنب الازدواجية  أيضاً هذا وسوف يساعد  ،على ما هو متوقع ومطلوب منهم كأعضاء فريق
ة التالية: الصناعة إلى المهام الرئيسيمكن تقسيم العمل الخاص ب على سبيل المثالفي الجهود. ف

 الإنتاج، والتمويل، والأفراد، والمبيعات، والشراء وغيرها.
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 : Classifying the activities. تصنيف الأنشطة3
الخطوة التالية من خطوات عملية التنظيم هي تصنيف الأنشطة حسب أوجه التشابه 

الموارد البشرية والمادية في الحسبان. ثم، يتم تجميع  اتخاذوالأهداف المشتركة والمهام مع ضرورة 
 وإدارات. ،الأنشطة ذات الصلة بشكل وثيق ومماثل إلى شعب وأقسام

 : Assigning the dutiesخصيص المهام والواجبات. تعيين أو ت4
ة المحددة لمختلف المرؤوسين لضمان أداء العمل. وينبغي إعطاء  ييتم إجراء التعيينات الوظيف

 مسؤولية تامة عن ذلك. وينبغي أيضاً  وجعله مسؤولاً  ،كل فرد وظيفة محددة للعمل حسب قدرته
 ام والواجبات المسندة. منح السلطة الكافية للقيام بهذه المهيتم  أن  
 : Delegating the authority. تفويض السلطة5

العديد من الأفراد يعملون في نفس المنظمة، فتقع على الإدارة مسؤولية وضع هيكل العلاقة 
في المنظمة لتوضيح الصلاحيات والمهام التي يجب القيام بها. فالسلطة دون مسؤولية هي شيء 

من دون السلطة هي كالوعاء فارغ. فيجب أن يعلم الجميع بوضوح أمام خطير وبالمثل فالمسؤولية 
. يتم تفويض السلطة إلى المرؤوسين لتمكينهم من أداء العمل بشكل جيد. وهذا من يكون مسؤولاً 

مة على تحقيق أهدافها على نحو سلس، وذلك من خلال تسهيل تفويض سوف يساعد المنظ  
 ، من أجل استكمال الوظيفة التنظيمية في الإدارة، يجب أن  باختصارو المسؤولية. السلطة وتحديد 

 :(1)تؤخذ الخطوات المنطقية التالية في الحسبان
 مة.للمنظ   . معرفة الهدف الرئيس1
 تحديد مختلف الأنشطة المعنية لتحقيق الأهداف.. 2
 تجميع الأنشطة وإجراء التقسيمات أو التكوينات الإدارية المناسبة.. 1
 سؤولية والمساءلة لكل شخص.تحديد الم. 0
 تفويض السلطات.. 0
 تعريف وتحديد العلاقات المتداخلة.. 9
 ال.توفير البيئة المناسبة، والتسهيلات المادية الكافية لأداء المهام بشكل فع  . 7

 

                                                            
1- Singla, R. K, (2011) Principles of management, V. K. (India) enterprise, p. 104. 
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 ( خطوات عملية التنظيم11الشكل )
 

 
 

 : Conditions of good organizationشروط التنظيم الجيد
هداف. ومهما كان الغايات والأوسيلة لتحقيق  عد  ولكن ي   ،يس غاية في حد ذاتهالتنظيم ل
في تحقيق الأهداف.  والجودةه يعتمد على مدى تحقيق الكفاءة والسرعة فإن   أو سيئاً  التنظيم جيداً 

وعلى مدى تطبيق  ،مةعلى التعاون النشط بين جميع أعضاء المنظ   ويستند التنظيم الناجح أساساً 
والمرونة اللازمة من أجل تحقيق  البساطةإلى جنب مع  ئ الضرورية للعمل التنظيمي جنباً المباد

لى التنظيم السليم أو الجيد ما التنظيم الجيد والفعال. ومن أهم الشروط الواجب توافرها للوصول إ
 :يأتي

التنظيم أداة لتحقيق أهداف  عد  ي   : Achieving the objectives. تحقيق الأهداف1
من الإدارات والأقسام والفروع والوحدات  العديدإلى  لهذا الغرض ينبغي تقسيمهامة. و نظ  الم

 وغيرها.
 :Collecting the homogeneous jobs. تجميع الوظائف المتشابهة والمتجانسة2

يكون هناك تجميع متناغم ومتجانس للوظائف والوظائف الفرعية  لتحقيق أهداف التنظيم يجب أن  
 حداث عمليات التشاور والتنسيق دون أي صعوبة أو تأخير.لك من أجل إوذ والمهام،
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هناك سمة أخرى للتنظيم  : Suitable span of control. توفير نطاق مناسب للإشراف3
إجراء ضرورة توافر مدى أو نطاق مناسب للرقابة والإشراف. وفي الغالب لا يمكن للشخص  وهي

 من المرؤوسين. ةأو ست ةمن خمسأو الإشراف على أكثر عملية الرقابة 
يجب أن يكون هناك  : Assigning duties. تخصيص واضح للواجبات والمسؤوليات4

توزيع واضح للواجبات والمسؤوليات في أي مخطط سليم وجيد للتنظيم. ويجب أن يعرف كل 
 نطاق أنشطته.و  شخص حدود

مة كثر أهمية في أي منظ  العنصر الأ : Enhancing satisfaction. تعزيز الرضا الوظيفي5
 ،مةفراد العاملين بالمنظ  و فشله يعتمد بدرجة كبيرة على الأالتنظيم أ حهو تعزيز رضا العاملين. فنجا 

 ليهم.إومدى تقديم كل الرضا 
هناك  : Maximum benefit of workforceة. الاستفادة القصوى من القوى العامل6

وهي إلى أي مدى يمكن تحقيق النجاح من خلال مة لتحقيق التنظيم المثالي، مهسمة أخرى 
 مة.الاستفادة الاقتصادية على أكمل وجه من القوى العاملة المتاحة بالمنظ  

من أجل تحقيق أهداف  : Coordination & cooperation. التنسيق والتعاون7
 ة على ذلكجميع أنشطة العمل فيها. علاو بين  ينيكون هناك تنسيق وتعاون وثيق مة يجب أن  المنظ  

ال والتعاون المثمر بين مختلف الإدارات والأقسام والوحدات يكون هناك التنسيق الفع   ينبغي أن  
 وغيرها.

يجب على التنظيم  : Effective communication systemال للاتصالات. نظام فع  8
 ولا ،ة وسهلةتكون واضح أن   هذه ينبغي لمنظومة الاتصالاتو ال للاتصال. المثالي امتلاك نظام فع  

 مستوى إداري.أي يكون هناك أي غموض في  ينبغي أن  
يمتلك  التنظيم الجيد هو التنظيم الذي من خلاله يجب أن   : High morale. معنويات عالية9

 فيعملون بكامل القدرة والطاقة والتفاني والحماس والإخلاص. ،العاملين الروح المعنوية العالية
التي  والتغييرات الضرورية يتلاءمبحيث  يكون التنظيم مرناً  ينبغي أن   : Flexibility. المرونة11

 مة.وإجراء التعديلات اللازمة التي قد تواجه عمل المنظ   قد تحدث،
  : Organizational structureالهيكل التنظيمي

ويحدد كل وظيفة، والمهام التي  ،مةهو نظام يستخدم لتحديد التسلسل الهرمي داخل المنظ  
مة. ويتم تطوير الهياكل بها، وتحديد علاقتها بالوظائف الأخرى داخل المنظ   تختص   أن   يجب
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ولمنح وتوفير الفرص  ،ولمساعدتها في الحصول على أهدافها ،الية العمل بهآالتنظيمية لتحديد كيفية و 
الخاصة بالتطور والنمو في المستقبل. ويتم إيضاح الهياكل التنظيمية باستخدام المخططات 

 التنظيمية. 
ويشير الهيكل التنظيمي إلى كيفية توزيع السلطة والمسؤولية لصنع القرار في المنظمة. فكبار 
 ،المديرين يعملون على إصدار الأحكام حول كيفية تنظيم الإدارات والأقسام والوحدات الفرعية

ضي قالية التنافسية تالبيئة الح على الرغم من أن  ) وإلى أي مدى سيتم تطبيق اللامركزية في السلطة
 .(إلى تجنب اللامركزية

. على وعادة ما يحتفظ كبار المديرين بالسلطة على العمليات التي يمكن القيام بها مركزياً 
قد يتم الحفاظ على أقسام وإدارات التمويل، والأفراد، وبعض الوظائف المحاسبية "في  سبيل المثال
 ت تنظيمية صغرى.توكل إلى وحدا من أن   مة" بدلاً مقر المنظ  

 : The Significance of organizational structureالتنظيميأهمية الهيكل 
أهمية الهياكل التنظيمية تنبع أساساً من كونا تحدد العلاقات التنظيمية الرسمية داخل  إن  

ة مع يضاً الأنشطة والمهام التي يقوم بها العاملين، مبينة العلاقمة، وتوضح هذه الهياكل أالمنظ  
 تي:ية الهياكل التنظيمية من خلال الآبعضهم البعض. ويمكن إيضاح أهم

 ،وذلك من خلال العمل الجماعي ،مة على تحسين الإنتاجيةيساعد التنظيم السليم المنظ  . 1
 بأكب قدر من الفعالية. وتوفير الإطار الذي يمكن الأفراد من العمل معاً 

 مة.قرار في المنظ  يحدد الهيكل التنظيمي مواقع صنع ال. 2
الهيكل التنظيمي السليم يحفز على التفكير الإبداعي والمبادرة بين أوساط أعضاء المنظمة من . 1

 من السلطة. خلال توفير أنماط محددة جيداً 
مة من خلال زيادة القدرة على التعامل مع ل نمو وتطوير المنظ  الهيكل التنظيمي السليم يسه  . 0

 زيادة مستويات السلطة.
 نماط الاتصال والتنسيق.أيوفر الهيكل التنظيمي . 0
 مة.علاقتها بالأدوار الأخرى بالمنظ  و  يساعد الهيكل التنظيمي الأعضاء على معرفة أدوارهم. 9

 : Steps of structure designingخطوات تصميم الهيكل التنظيمي
ام العملية التنظيمية تممن أجل إلتنظيم ضبط الأعمال، و وعة من القرارات مجميجب اتخاذها 

فراد تياجات التي يجب عملها كتوزيع الأوجل هذه القرارات تتعلق بكيفية تقسيم الاح ،بشكل جيد
والموارد داخل الهيكل التنظيمي، وكذلك القيام بعملية التنسيق لتحقيق نتائج افضل. ويمكن تقسيم 
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 الثانيخرين )والقرارين الآ فراد،ول يركز على وظائف الأفالقرار الأ ،ربعة قراراتألى إالقرارات 
بينما القرار الرابع فيدرس قضايا ومشاكل  ،و المجموعاتقسام أوالثالث( يركزان على وظائف الأ

نحاء الهيكل. ومن أهم الخطوات او القرارات التي يتخذها المديرين أتفويض السلطة في جميع 
 :ما يأتيلتصميم الهياكل التنظيمية 

 يد وحدات الأعمال أو الإدارات:الخطوة الأولى: تحد
يتم الإشراف عليها  تكون لكل وحدة عمل أهداف مماثلة ومسؤوليات يمكن أن   يجب أن  

بواسطة مدير واحد أو عدد من المديرين. فوحدات الأعمال أو الإدارات ستعمل بالمحاذاة  
 للمساعدة في إنشاء الهيكل التنظيمي المناسب. 

 الهياكل التنظيمية الذي يتناسب واحتياجات العمل: الخطوة الثانية: تحديد نوع
يتم تعمل بنجاح مع هيكل  مة ضمان أن  تضمن عدة أنواع من الهياكل التنظيمية للمنظ  

قد يتطلب الأمر البساطة بحيث يمكن تقسيم  صغيرة مةإذا كانت المنظ   ل المثال. على سبيتقريره
وإدارة الإنتاج وغيرها. فعن  ،دارة الموارد البشريةإ ،ليةالهيكل التنظيمي إلى إدارات، مثل الإدارة الما

والوحدات والطريقة التي تعمل بها يمكن تحديد أي نوع من الهيكل التنظيمي  ،مةطريق نوع المنظ  
 . اختيارهالذي بالإمكان 

 الخطوة الثالثة: تحديد الفريق التنفيذي والإدارة:
مة. سؤولون عن ضمان كل عمل يلبي أهداف المنظ  ن وكافة المديرين هم المو ن التنفيذيو المدير 
بأكملها لتوجيه  عليهامن كبار المسؤولين التنفيذيين للإشراف  دحد أو عدشمل أوهذا قد ي

الأعمال داخل الهيكل التنظيمي. هذا وقد يتطلب التنظيم تحديد مشرف واحد للإشراف على 
ل، وتقديم التقارير في ناية المطاف إلى جميع العمليات، أو عدد من المشرفين لتوجيه كل وحدة عم

ن الحجم المناسب للمجموعة التي بدورها ترفع التقارير و على. كما ويقرر المدير تنفيذي الأالمسؤول ال
 على.  الأ للمسؤول

 الخطوة الرابعة: وضع مقاييس الأداء والتفويض:
وح وما يناسب كل يمكن توصيف الوظائف المحددة بوض عندما يتم تحديد الهيكل التنظيمي

يعكس الوصف الوظيفي الكفاءات المطلوبة للقيام بهذه  أن   فيجبوظيفة في التسلسل الهرمي. 
مة. وبعد تحديد كل وظيفة داخل الهيكل، ينبغي المهام وتوقعات كل وظيفة لتحقيق أهداف المنظ  

ويقصد  ،ظائفن السلطة بين الو و تحديد التفويض على أساس مسؤوليات كل وظيفة. فيوزع المدير 
ليه ر الأعلى أو الرجوع إبالسلطة هنا الحق بصنع القرارات دون الحصول على الاعتماد من المدي



  

179 
 

ولكن من  ،فراد الطاعة. جميع الوظائف تتضمن الحق في صنع القرارات وفي الحدود المقررةوعلى الأ
ز هوم للسلطة يمي  فخرين. فهذا المتتضمن حق الطاعة من الآ ن  ئف يجب أغير الضروري كل الوظا

 دارية.بين الوظائف الإدارية  والوظائف غير الإ
 

 (: خطوات تصميم الهيكل التنظيمي12الشكل )
 

 
 

 : Types of organizationأنواع التنظيم
في أي البعض بعضهما  بمحاذاةيعملان  الغالب نوعين أساسيين من التنظيميوجد في 

من  بشيءغير الرسمي. ويمكن توضيح هاذين النوعين التنظيم الرسمي والتنظيم  وهما: مة،منظ  
 :التفصيل فيما يأتي

 : Formal organization. التنظيم الرسمي1
مة، ويتكون عادة من التنظيم الرسمي هي نظام اجتماعي معد لتحقيق أهداف محددة بالمنظ  

كم التنظيم عدة مجموعات إدارية مترابطة مع بعضها البعض أو مجموعة من النظم الفرعية. ويح
والمحددة بالمستندات القانونية الخاصة بتأسيس  الرسمي بواسطة القواعد والإجراءات الواضحة جداً 

مة. ويشير التنظيم الرسمي إلى هيكل الوظائف والمناصب المحدد بوضوح بالسلطات المنظ  
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المهام ذات  وغيرها من الاختصاصاتوتوزيع  ،والمسؤوليات والمستويات الإدارية وتقسيم الأعمال
 العلاقة.

للتنظيم الرسمي العديد من  مة، كما أن  وامر بالمنظ  الهيكل التنظيمي الرسمي سلسلة الأ ويبين  
تنفيذ عملية  أحياناً وكذلك يصعب  ،تكون أبطأ الاتصالالمستويات الإدارية. وهذا ما يجعل عملية 

فكل سلوك  السلوك الاجتماعي،اصة بتخاذ القرار. وللتنظيم الرسمي معاييره الخاصة أو قواعده الخإ
. بل أعضائهامة. ويحدد التنظيم الرسمي الإجراءات الواجب اتباعها من ق  عمل المنظ   وطبيعةيتناسب 

حيث لا يوجد تنظيم لا توجد سلطة ولا توجد سلطة لا يوجد  التنظيم الرسمي يخلق السلطة،و 
 م الرسمي.من أهم المعايير الخاصة بالتنظي عد  فالسلطة ت  . تنظيم

 
 (: نموذج للتنظيم الرسمي13الشكل )

 
 

 : Features of formal organizationخصائص التنظيم الرسمي
 للتنظيم الإداري الرسمي خصائص وسمات عدة، نذكر منها:

 مة.يصف العلاقات بين العاملين في المنظ  . 1
من أجل تحقيق  لعمل معاً مة من ابدقة تامة لتمكين العاملين في المنظ   هيتم تصميم هياكل. 2

 .المشتركة لهاالأهداف 
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 بل الإدارة العليا لتحقيق الأهداف التنظيمية.يوضع من ق  . 1
 وليس على الأفراد الذين يؤدون الوظائف. ،ز على الوظائف التي يتعين القيام بهايرك  . 0
العلاقات الرسمية في  ن  فإ لقرارات إدارية. وهكذا يتم تعيين الأفراد على الوظائف والمناصب وفقاً . 0

 بل الإدارة.إنشاؤها من ق   مة تنشأ من نمط المسؤوليات التي ت  المنظ  
 يحكم بواسطة الأنظمة والقواعد والإجراءات.. 9
 بوضوح مواقف السلطة والمسؤولية والمساءلة في كل مستوى.فيه و تحدد . 7
 لعمليات.يستند على تقسيم العمل والتخصص لتحقيق الكفاءة في أداء ا. 6
 فالمنظمة لا تأخذ في الاعتبار مشاعر العاملين بها. غير شخصي؛ عد  ي  . 6

 بل الجميع.ترم من ق  تح  الرسمي علاقات السلطة والمسؤولية الناجمة عن الهيكل التنظيمي . 15
 : Advantages of formal organizationمزايا التنظيم الرسمي

 ايا، من أهمها:للتنظيم الإداري الرسمي مجموعة من المز 
يركز على الوظائف التي يتعين القيام بها. لذلك، فهو يحدد مسؤولية كل شخص عن مهمة . 1

 معينة.
لذلك فهو يضمن تطبيق القانون والنظام في  الأنظمة والقواعد والإجراءات؛ يحدد بواسطة. 2

 مة.المنظ  
 مة.كة للمنظ  ن العاملين من تنظيم العمل من أجل تحقيق الأهداف المشتر يمك  . 1

 : Disadvantages of formal organizationعيوب التنظيم الرسمي
 :آخذ الخاصة بالتنظيم الرسمي ما يأتيمن أهم عيوب والم

 مة.لا يأخذ بعين الاعتبار مشاعر ورغبات أعضاء المنظ  . 1
 مة فقط.لأهداف الأفراد، فهو مصمم لتحقيق أهداف المنظ   لا يعير اهتماماً . 2
 لقواعد صارمة من الأنظمة والإجراءات. وهذا يجعل من الصعب تحقيق الأهداف يخضع. 1

 .الموضوعة
 : Informal organization. التنظيم يير الرسمي2

يشير التنظيم غير الرسمي إلى مجموعة صغيرة من الأعضاء التي ترتبط مع بعضها البعض  
والتعاون المتبادل فيما بينهم.  ،لوجه اً كأشخاص. وتتميز هذه المجموعة بالعلاقات غير الرسمية وجه

مة ولكن كأشخاص يعملون بالمنظ   ،ليس بصفتهم الرسمية ويعمل أعضاء التنظيم الغير الرسمي معاً 
 م يشاركون آمالهم ومخاوفهم، أفراحهم وأحزانم مع بعضهم البعض.فإن  
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ولكن قيادة  ،ةوليس حالات. وهنا لا توجد سلطة تنظيمية تشريعي ،من قواعد فقطتكون وي
ولديه طرقه الخاصة  ،غير الرسمي قواعده الخاصة غير المكتوبة للسلوكوللتنظيم  إدارية فقط.

مجموعات التنظيم غير الرسمي أصغر  للتصحيح ومعاقبة المخالفين لهذه القواعد. وعلى الرغم من أن  
هيكل التنظيم غير  عد  وي  ا تعطي قوة للتنظيم الرسمي من العمل بفعالية أكب. في حيث الحجم فإن  

من المستويات الإدارية. وهذا بدوره  الرسمي أكثر استرخاء من التنظيم الرسمي، مع عدد قليل جداً 
يجعل عملية الاتصال أسهل بكثير بين كافة المستويات كما وتكون عملية اتخاذ القرارات أسرع 

 أيضا.
 

 (: نموذج للتنظيم يير الرسمي14الشكل )
 

 
 

 : Features of informal organization نظيم يير الرسميخصائص الت
 للتنظيم الإداري غير الرسمي خصائص وسمات عدة، نذكر منها:

 .بل أي سلطة رسمية. فهو غير مخطط ويحدث عفوياً لا يؤسس من ق  . 1
يعكس العلاقات الإنسانية. وهذا ناشئ من العلاقات الشخصية والاجتماعية بين العاملين في . 2
 مة.نظ  الم
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لا يقوم على القواعد والأنظمة  غير الرسمي عملية طبيعية، فهووتكوين التنظيم تشكيل . 1
 والإجراءات.

 تظهر في المخطط الهيكلي التنظيمي. أن   هلا يمكن للعلاقات بين الأفراد في. 0
 ا بينهم.عملية الاتصال بين الأفراد تتم عب القنوات غير الرسمية من الاتصالات للتواصل فيم. 0
 تكون طوعية، فهي تظهر عفوية وليس عن طريق الجهود المتعمدة أو الواعية. هالعضوية في. 9
للمشاكل، اللغة،  تستند التنظيمات غير الرسمية على مصالح الأفراد المشتركة، وكذلك وفقاً . 7

لكره وما إلى الدين، الثقافة، وغيرها. وتتأثر من المواقف الشخصية، والعواطف، الأهواء، الحب وا
 مة.ذلك من المتطلبات الخاصة بالأفراد في المنظ  

 : Advantages of formal organizationمزايا التنظيم يير الرسمي 
 للتنظيم الإداري غير الرسمي مجموعة من المزايا، من أهمها:

 يمتزج مع التنظيم الرسمي مما يجعله أكثر فعالية.. 1
 التي لا يمكن تحقيقها من خلال التنظيم الرسمي.و  ه،من خلال مور. يمكن تحقيق الكثير من الأ2
مة يجعل المديرين يقومون بالتخطيط وغيرها من الأعمال الاخرى بمزيد من في المنظ   هوجود. 1

 العناية.
مة. فهو يوفر يعمل وسيلة يمكن للعاملين من خلالها تحقيق الشعور الأمن والانتماء للمنظ  . 0

 لأعضاء المجموعة.الارتياح الاجتماعي 
 تأثير قوي على الإنتاجية والرضا الوظيفي. . له 0
 غير الرسميين يخففون من أعباء المديرين الرسميين ويحاولون سد الثغرات في قدرتهم.القادة . 9
 يساعد أعضاء المجموعة من تحقيق أهداف شخصية محددة.. 7
 .داً أفضل وسيلة للاتصال بين العاملين. فهو سريع ج عد  ي  . 6
مة. فهو يعمل بمثابة صمام أمان للمشاكل العاطفية يعطي الارتياح النفسي لأعضاء المنظ  . 6

 القاعدة للتعبير عن مشاعرهم. عد  ه ي  ومشاعر الإحباط الخاصة بالعاملين في المنظمة لأن  
 : Advantages of formal organizationيير الرسميعيوب التنظيم 

 :ا يأتيآخذ الخاصة بالتنظيم غير الرسمي فيميمكن إيجاز أهم العيوب والم
جميع الأشخاص في التنظيم غير الرسمي يتحدثون بلا يخلق التنظيم يير الرسمي الشائعات: . 1

 يتم نقل شيء من الخطأ إلى شخص آخر مما يؤدي  إلى جلب نتائج رهيبة. مبالاة وأحياناً 
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ويضع الكثير من  ،التنظيم يقاوم التغيير هذا النوع من يقاوم التنظيم يير الرسمي التغيير:. 2
 جل اعتماد التقنيات القديمة.من أالضغط 
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 الفصل السادس
 ةالإداري اتالتكوين

 
 

من أجل بها  ة الفردية التي يتعين الاضطلاعتنطوي الوظيفة التنظيمية على تحديد الأنشط
على  مة، وكذلك على تجميع الأنشطة الفردية ووضعها في وحدات إدارية بناءً تحقيق أهداف المنظ  

بعض الأسس الإدارية المنطقية لغرض الوصول إلى إدارة كفؤة وفاعلة. وقد أدى هذا إلى ضرورة 
على تجميع الأنشطة إلى وحدات إدارية، مثل تجميع وتقسيم الأنشطة الإدارية، والتي تساعد 

الشعب والوحدات والأقسام والإدارات والفروع وغيرها من اجل تحقيق الجودة والكفاءة للعملية 
 الإدارية.
التجميع أو التكوين الاداري للأنشطة وسيلة لتقسيم التنظيم الوظيفي الكبير إلى  عد  ي  و 
ووحدات فرعية يتم إنشاؤها من  رئيسية نشطة وحداتإدارية مرنة أصغر. ويخلق تجميع الأ توحدا

فرع وما إلى ذلك. وتجري عملية تقسيم ال قسم،الدارة، الإخلال تقسيم الأنشطة تعرف باسم 
يسمى تفكك الوظائف في  ففي المستوى الأعلىمة. الأنشطة على جميع المستويات في المنظ  

تجميع الأنشطة إلى وحدات منفصلة في نشطة "بتجميع أو تقسيم الأنشطة الابتدائي".  و الأ
ا في المستويات الدنيا فيطلق تجميع أو تقسيم الأنشطة الأوسط". أم  بالمستوى المتوسط يسمى "

 عليه "تجميع أو تقسيم الأنشطة النهائي" أو "تجميع أو تقسيم الأنشطة الثانوي".
كن متابعتها بشكل ويهدف التكوين الإداري إلى تجميع المهام ذات الصلة، إلى وحدات يم

جيد لتحقيق أهداف المنظمة بطريقة أكثر كفاءة وفعالية. كما يهدف التكوين الإداري أيضاً إلى 
إدارة الاعمال بأفضل طريقة ممكنة، وكذلك إلى تحقيق التوزيع العلمي للعمل بين الأقسام المختلفة 

رقابة من أجل الوصول إلى للمنظمة وموظفيها بطريقة توفر الإشراف، والتوجيه، والتنسيق وال
الاستفادة القصوى للمنظمة، وكذلك الاستفادة من العاملين الذين هم في خط التشغيل . كما 
 ويسعى التكوين الإداري أيضاً إلى نشر السلطة والمسؤولية بهدف تحقيق الأهداف العامة للمنظمة.
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 : Defining departmentationالإداري كوينتعريف الت
لتكوين الإداري عدد من التعريفات. حيث يمكن تعريف التكوين الإداري بأنه للتقسم أو ا

العملية التي يمكن من خلالها تجميع الأنشطة أو الوظائف المتشابهة للمنظمة إلى مجموعات مختلفة. 
مة بحاجة إلى التكوين الإداري بداخلها من أجل تقسيم الأنشطة بها، وتفويض المنظ   فإن   وباختصار
، مع العمل على تحقيق الهدف الأساسللعاملين، وكذلك لتحديد المسؤولية والمساءلة،  السلطة

ف التكوين الإداري أيضاً ل في تحقيق العمل بشكل سلس وبأفضل طريقة ممكنة. ويعر  والذي يتمث  
مة، بحيث يكون للمدير سلطة منظ  له "إقامة أو إنشاء منطقة متميزة أو وحدة أو نظام فرعي لبأن  

. وتسمى العملية التنظيمية الخاصة (1)ولية على أداء الأنشطة المحددة وكذلك على النتائج"ومسؤ 
 بتحديد كيفية تجميع الأنشطة بعملية التقسم أو التكوين الإداري. 

  The Significance of departmentation:         داريالتكوين الإأهمية 
ال، اكتساب الكفاءة الإدارية والتنسيق الفع   الإداري أساساً من التكوينأهمية عملية تنبع 

 بتفويض واضح للسلطة لإنجاز تجميع المهام والوظائف المتماثلة في إدارات، لا يمكن نجاحه إلا   ن  وأ
 :(2)تيكمن أهمية التكوين الإداري في الآهذه الواجبات. وت

  Advantages of specialization:. مزايا التخصص1
الهدف الرئيس من إنشاء أي قسم ، فمة التخصص في العملفي المنظ  يحقق تقسيم الأنشطة 

مر الذي يزيد من الكفاءة التشغيلية ساساً متخصصاً فيها، الأأة واحدة يكون رئيستمام وظيفة إهو 
، وهذه هاسهم في تسهيل عملا مجموعة من الأنشطة ت  دارية على أن  الإمة. وينظر إلى الوظيفة للمنظ  

قيام بها بكفاءة وفعالية من خلال تقسيم العمل مما يؤدي إلى التخصص في الأنشطة يمكن ال
 .الوظائف الإدارية

 Fixing the responsibilities:   . تثبيت المسؤوليات2
يساعد تقسيم الأنشطة في تحديد المسؤولية والمساءلة عن النتائج، نظرا  لكون القسم الواحد 

الواجبات والمسؤوليات. وأن رئيس هذا القسم يعد يهتم فقط بمجموعة محددة من الأنشطة و 
وتحديد السلطة تفويض مسؤولا مسئولية كاملة عن النتائج بسبب السلطة الممنوحة له. وعندما يتم 

                                                            
1- Anbuvelan, K. 2007: Principles of Management, Laxmi Publications (P) Ltd, p. 

79. 

2- Kumar, A., & Sharma, R,. 2000: Principles of Business Management, Atlantic 

Publishers and Distributers, pp. 330-331. 
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يحقق  هذا يساعده على أن  و المسؤولية، يمكن  لرئيس القسم معرفة ما دوره في المنظمة بسهولة، 
 .الأهداف بأكثر فعالية

  Development of managers: المديرينأداء . تطوير 3
 :يةتالموظفين الإداريين من خلال الطرق الآأداء يساعد تقسيم الانشطة في تطوير 

 ،التوفر المبادرة فرصة للمديرين للبدء في استكمال العمل بشكل فع   Initiative:أ. المبادرة 
 .وبما يرضي ويحقق القرارات المتصلة بالمسائل المتعلقة بالقسم

يركز المديرين اهتمامهم على بعض المشاكل المحددة التي توفر لهم  Training: ب. التدريب
 .ال من خلال ممارسة العملالتدريب الفع  

يمكن  : The need for more trainingج. تحديد الحاجة إلى المزيد من التدريب
نظراً لمحدودية دور  ،سهولةتحديد الحاجة الإدارية للمزيد من البامج التدريبية والتعرف عليها ب

 .يوفر لهم الفرصة للعمل بشكل أفضل في مجال تخصصهم المديرين، وبالتالي يمكن للتدريب أن  
  Appraisal ability:. إمكانية التقييم4

 ،نشطة على تحديد المعيار ومجالات الأنشطة فيما يتعلق بأداء المديرينالأيساعد تقسيم 
يمكن تقييم الأداء الإداري بأكثر موضوعية عندما يتم  وبالتاليل. اوإمكانية قياسه على نحو فع  

 .إنشاء الأقسام
 Autonomy:. الاستقلالية 5

رؤساء الأقسام أحراراً في اتخاذ القرارات التي تتعلق بأقسامهم بشكل مستقل، ولكن في  عد  ي  
بالمنظمة، كون إطار السياسات التنظيمية الموضوعة. ويتمتع القسم باستقلالية شبه ذاتية 

الاستقلالية الشبه ذاتية توفر الرضا الوظيفي والتحفيز الملائم. الأمر الذي يؤدي إلى زيادة الكفاءة 
 .الادارية

  Administrative and financial control: . الرقابة الإدارية والمالية6
رية صغيرة ومرنة. تقسيم الأنشطة وسيلة لتقسيم التنظيم الكبير والمعقد إلى وحدات إدا عد  ي  

ويسهل تجميع الأنشطة والموظفين إلى وحدات صغيرة إلى نجاح تطبيق الرقابة الإدارية. حيث تحدد 
ويساعد تقسيم  .مةل قياس وتقييم الأداء بالمنظ  مر الذي يسه  الأمعايير الأداء لكل قسم بسهولة، 

، بحيث يتم إعداد ميزانية منفصلة هايفي تطبيق الرقابة المالية على الوحدات المختلفة ف الأنشطة أيضاً 
 .لكل قسم، ويتم منح النفقات للأداء السليم للأنشطة
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  Organizational efficiency:  . الكفاءة التنظيمية7
مة من يساعد تقسيم الأنشطة في أداء الأنشطة التنظيمية بكفاءة. وتزداد كفاءة المنظ   

ذ المديرين خة مجموعة واحدة فقط من الأنشطة. ويتخلال زيادة تقسيم الأنشطة، وتولى إدارة واحد
المسؤولية لكل قسم بدقة بحيث يتمكن وتحديد السلطة تفويض ورؤساء قرارات مستقلة، ويتم 

 .المديرون في إطارها من ممارسة سلطتهم مع سهولة تطبيق الرقابة الإدارية والمالية
 Principles of departmentation: مبادئ التكوين الإداري 

ل التقسيم أو التكوين الإداري وسيلة لتجميع الأنشطة التنظيمية، وذلك من أجل تحقيق  يمث  
من هذه التكوينات هو توفير الخدمات أو الأنشطة  الرئيسالغرض  كافة الأهداف التنظيمية، وأن  

بادئ مة على نحو أفضل. ولتحقيق تكوين إداري ناجح، يجب إتباع المماثلة والمتخصصة في المنظ  الم
 :(1)يةتالآ
    Principle of specialization:. مبدأ التخصص 1

يتبع ويطبق مبدأ التخصص مع اختيار واعتماد أسلوب معين من طرق تقسيم  أن   ينبغي
مة لقدراتهم حتى تستفيد المنظ   الانشطة. كما يجب تعيين العاملين وتكليفهم بالوظائف والمهام وفقاً 

 .شكل أفضلب مكانياتهم وخباتهمإمن 
  Principle of co-ordination: . مبدأ التنسيق2

كما يجب    كوين الإداري.تبني مبدأ التنسيق عند اختيار وتقرير الطريقة المناسبة للتينبغي 
مختلف  فياختيار تقسيم الأنشطة بالأسلوب الذي يحافظ ويقبل التنسيق بين الأنشطة المختلفة 

توضع جميع الأنشطة ذات النوع والطبيعة المماثلة في قسم  وري أن  ه من الضر فإن   بالتاليالإدارات. 
 .أو إدارة واحدة

  Principle of control: . مبدأ الرقابة3
تكون  مة، فمن الضروري أن  الة على أنشطة المنظ  من أجل الحفاظ على تحقيق الرقابة الفع  

 ضحة بدقة. ومن الضروري أيضاً ووا ةالحقوق والمهام والواجبات لكل العاملين في المؤسسة محدد
 .أداء العاملين لواجباتهم يكون بالشكل الصحيح ووفقاً للخطط الموضوعة مسبقاً  التأكد من أن  

 
                                                            

1- Kumar, A., & Sharma, R,. 2000: Principles of Business Management, Atlantic 

Publishers and Distributers, p. 331.  
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  Principle of economy: . مبدأ الاقتصاد4
نشطة بشكل كامل ودقيق الأشاء تقسيم لإنينبغي دراسة وتحليل حجم النفقات المتضمنة 

 إذا كانت لا يتم إنشاء أي قسم جديد إلا    لإنشاء أي قسم، ويجب أن   قبل اتخاذ أي قرار نائي
. كما لا ينبغي على الاطلاق أن يكون عدد العاملين في قسم معين لإنشائههناك ضرورة ملحة 

 .تكون النفقات بشكل عام تحت الرقابة المستمرة أكثر مما هو مطلوب، وأن  
  Human or social aspects: . الجوانب البشرية أو الاجتماعية5

إلى الجوانب الإنسانية والاجتماعية بشكل كامل قبل اتخاذ أي قرار  النظر أيضاً ينبغي 
مراعاة الظروف المحلية وأخذها في الاعتبار عند تبني برامج  ذلكنشاء لقسم جديد. بالإضافة إلى لإ
 .تقسيم الأنشطةل

 Advantages of departmentation:مزايا تقسيم الأنشطة 
يشير التقسيم أو التكوين الإداري إلى تجميع مهام التشغيل في وظائف، وجمع هذه الوظائف 

للتكوين الإداري مجموعة من و الة، وجمع هذه المجموعات في أقسام مختلفة. في مجموعات عمل فع  
 :المزايا، نذكر منها

 .يساهم في التوزيع المنتظم للعمل بين الأفراد. 1
 .تخصص في الأعماليساهم في تحقيق ال. 2
 .يبسط تقسيم العمل من المهام الإدارية. 1
بيان وتحديد  فيمن خلال تحديد الواجبات والمسؤوليات بوضوح، يسهم تقسيم الأنشطة . 0

 .المساءلة عن النتائج بدقة
 .يزيد من كفاءة التشغيل للمنظمة. 0
للنمو  كافياً   طة مجالاً من خلال إحداث تقسيم للوظائف والمسؤوليات، يوفر تقسيم الأنش. 9

 .والتوسع
من خلال إعطاء صلاحيات كافية للمديرين المسؤولين عن مختلف الإدارات، والسماح لهم . 7

باتخاذ القرارات الخاصة بها ضمن الصلاحيات المعطاة لهم، يزيد تقسيم الأنشطة من قوة وهيبة 
 .المديرين

ومعرفة الإدارات التي لا تدار  ،ء مختلف الإداراتمة لتقييم أداللمنظ   اً ب تقسيم العمل مفيدتيع. 6
 .بشكل صحيح



  

192 
 

يساعد على تحقيق الإشراف المناسب، كون سلطة اتخاذ القرارات منتشرة على مديري . 6
 .الإدارات

هذا  كون سلطة اتخاذ القرارات منتشرة على مديري الإدارات في إطار تقسيم الانشطة، فإن  . 15
 .مةهيا من المسائل الروتينية ويساعد في التركيز على المسائل المالإجراء يحرر الإدارة العل

 .يسهل في إعداد ميزانيات المنظمة. 11
 .في تقييم الأعمال التي يقوم بها الأفرادمة، وكذلك الخاص بالمنظ   يساهم في تقييم الأداء. 12
ناطق محددة جيدا، الة من خلال تجميع الأنشطة والأفراد داخل ميساعد في تحقيق رقابة فع  . 11

 .ووضع معايير واضحة للأداء
 .يساهم في تطوير أداء العاملين بشكل عام. 10
 : Obstacles of departmentationالقيود المفروضة على تقسيم العمل 

ع حجم من عملية إنشاء التنظيم، فكلما توس   أساستجميع الأنشطة في إدارات هو جزء 
تدار هذه  التكوينات أو التقسيمات الإدارية، حيث لا يمكن أن  أصبح من الضروري إنشاء  مةالمنظ  

ال. فالإدارات وكافة المستويات الإدارية تظهر أساساً من بل شخص واحد بشكل فع  الإدارات من ق  
 مة في مجالات عديدة. إلا  يعتب تقسيم الأنشطة مفيداً للمنظ  و تجميع أو تقسيم الأنشطة المختلفة. 

 :يأتيس خالياً من القيود. ومن أهم هذه القيود المفروضة ما هذا الإجراء لي ن  أ
هناك مشكلة في التنسيق، فكلما زاد عدد من الإدارات كلما أصبحت مهمة التنسيق أكثر . 1

 يؤثر سلباً  عدم وجود التنسيق السليم من شأنه أن   صعوبة. وفي هذا الصدد، تجدر الإشارة إلى أن  
 .مةهداف للمنظ  الأعلى الكفاءة الإدارية وتحقيق 

 .مشكلة في الاتصالات، حيث التواصل في العمل يكون أكثر صعوبة هناك أيضاً . 2
 .مشكلة في عمليتي الإشراف والرقابة هناك أيضاً . 1
 نشطة مكلفة من حيث المال والجهد.الأعملية تقسيم  عد  ت  . 0

    Methods of departmentation:  طرق التقسيم أو التكوين الإداري
بل المديرين في المستويات العليا، بينما يهتم مة من ق  ة داخل المنظ  الرئيستنشأ الإدارات 

المشرفين في المقام الأول بالأنشطة داخل مناطقهم ووحداتهم الإدارية. ومع ذلك، يواجه المشرفين 
ة  تكون لديهم دراي ينبغي أن   لذامن وقت لآخر الحاجة إلى تقسيم انشطتهم داخل مناطقهم. 

كاملة عن البدائل المتاحة لتجميع الأنشطة. وهذه الخيارات هي نفس الطرق المتاحة للمديرين على 
 .ةالرئيسمستوى عال عندما يتم تحديد الإدارات 
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عادة ما يتم تقسيم الأنشطة على عدة أسس، منها ما هو على أساس الوظيفة أو على 
لموقع الجغرافي( أو على أساس العملاء، أو أساس المنتجات أو الخدمات أو على أساس الإقليم )ا

 على أساس العملية والمعدات، أو الوقت، أو على الأساس المزيجي )المختلط(.
  :Departmentation by function التكوين الإداري على أساس الوظيفةأولًا: 

لإنتاج  لإدارات التي تحتاجها المنظمةا يتكون التكوين الإداري على أساس الوظيفة من جميع
، حيث تهتم هذه الطريقة هي الطريقة الأقدم والأكثر شيوعاً  عد  السلع أو الخدمات التي تقدمها. وت  

بتجميع المهام ذات الصلة بالوظائف المتخصصة، مثل التسويق والتمويل والإنتاج )أو العمليات(.  
يستخدم على نطاق مات، حيث هذا النوع من التكوينات الأكثر استخداماً في المنظ   عد  كما ي  

مع فكرة  واسع، ويتضمن مجموعة من الأنشطة والوظائف والأعمال التي يتعين القيام بها تمشياً 
 في دائرة أو قسم واحد وفقاً  ويتم وضع الأنشطة المتجانسة معاً  .ومبادئ التخصص وتقسيم العمل
ويجية في قسم توضع أنشطة المبيعات والأنشطة التر  سبيل المثاللتسلسل إداري واحد. على 

التسويق، وأنشطة التجميع والتصنيع في قسم الإنتاج، وكذلك أنشطة التفتيش والرقابة في قسم 
ما تشرع أو تبدأ المنظمة بنشاط إضافي جديد، يضاف هذا النشاط إلى مراقبة الجودة، وغيرها. وكل  

 ئمة فعلياً.من عمل الأقسام القا اً جزء عد  الأنشطة الموجودة أصلًا، كونا ببساطة ت  
ووفقاً لهذا النوع من التكوينات يتم تجميع العاملين من ذوي المهارات المماثلة والذين يؤدون 

في وحدات العمل، بحيث يتم تبادل الخبات الفنية، والمعلومات والمعارف،  معاً  مهام مماثلة رسمياً 
هذا النوع من التكوينات الإدارية  ه قد يخلق أن  والمسؤوليات بين العاملين داخل الوحدة الإدارية. إلا  

يصعب تطابق وتوافر تخصصات الأفراد مع الوظائف المتخصصة الأمر  مشاكل عدة، إذ أحياناً 
 الذي قد يعرقل أداء المهام المطلوبة بالطريق الصحيحة.

 

 داري على أساس الوظيفيةالإ(: التكوين 15الشكل )
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 مزايا التكوين الإداري على أساس الوظيفة:
 : ن الإداري على أساس الوظيفة ما يأتين أهم المزايا الخاصة بالتكويم

 .الة في الممارسة العمليةهذه الطريقة سهلة ومنطقية لاتخاذ القرارات وفع  . 1
 .تتبع هذه الطريقة مبادئ التخصص وتقسيم العمل. 2
 .مةتحافظ هذه الطريقة على أهمية كل أنشطة المنظ  . 1
 .شاط التنسيق داخل الإداراتل هذه الطريق نتسه  . 0
 .تعتب هذه الطريقة اقتصادية وبسيطة وسهلة الفهم. 0
 .مةالأخرى بالمنظ   اديةتساعد هذه الطريقة على الاستفادة من القوى البشرية والموارد الم. 9
 .تضمن هذه الطريقة الرقابة على الأداء. 7
 اكل الفنية.وتساهم في حل المش ،قة عالية الجودةيتعتب هذه الطر . 6

 عيوب التكوين الإداري على أساس الوظيفية:
 للتكوين الإداري على أساس الوظيفة مجموعة من العيوب نذكر منها:

 .يجعل من عمل الرقابة الإدارية أكثر صعوبة. 1
 .يزيد من عبء العمل والمسؤولية على المديرين. 2
المشاكل التي تواجههم في إداراتهم فقط،  لتعامل معاخباء في ين ر يدالمقد يكون  تهوفقاً لطريق. 1

 .ولا يفهمون المشاكل التي قد تحدث في الإدارات الأخرى
 مة.يعتب رؤساء الوحدات أنفسهم رؤساء وحدات مستقلة في المنظ  . 0
 .قد يكون هناك صراع بين الإدارات كون المسؤوليات تكون متداخلة ومشتركة. 0
 .نشطة التنسيق بين مختلف الإداراتقد يكون هناك صعوبة في تحقيق أ. 9
 .لا يشجع على الابتكار والإبداع. 7
قد يؤدي التخصص وفقاً لطريقة التكوين الإداري على أساس الوظيفة إلى ضيق النظرة، أي إلى . 6

 .وبنظرة شاملة عدم القدرة على رؤية الأعمال ككل
ليست متاحة بسهولة في نظام إدارة  تحتاج المناصب الإدارية إلى أفراد ذوي خبة واسعة، وهذه. 6

جامدة يتيح برامج تدريبية ضعيفة للمديرين. وهذه الطريقة لا تتيح مجالا للتدريب وتحقيق التنمية 
 الشاملة للمديرين.
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 Departmentation byالمنتج أو الخدمة  أساس على الإداري التكوين ثانياً:
product: 
التكوين  فإن   الخدمات، أو المنتجات لبعض ةالمتخصص للمعرفة حاجة هناك كانت كلما

 الكبيرة الشركات في عادة يحدث وهذا الإداري على أساس السلعة أو الخدمة يكون ضرورة ملحة.
 التي الصناعية الشركات تلك قبل من خصيصا من التكوينات الطريقة هذه وتستخدم. المتنوعةو 

 أو واحد لمنتج مستقلة إدارة إنشاء تمالإنتاج. في من خطوط تتضمن نطاق وحجم كبير ومختلف
 في ذلك إلى وما والأفراد والتسويق، والتمويل، الإنتاج مثل الوظائف وتجمع جميع إنتاج واحد، خط
ويكون  أعمالها.  أداء وتوسيع عن تحسين تكون مسؤولة مستقلة إدارة واحدة متخصصة. كل إدارة
 والنجاح. وبالتالي، وكذلك عن الفشل والأرباح، والإيرادات النفقات عن المسؤول هو الإدارة مدير
ومدى  التشغيلية، النتيجة وكذلك ،الإدارية للعملياتراقبة المقياس و العملية من ل هذا يسه   فإن

 بأكملها.  مةبالمنظ   نتاجإ خط كل مساهمة
بهياكل السوق، أي تقسيم  وتسمى التكوينات الإدارية على أساس السلعة أو الخدمة أحياناً 

. وهذا يحدد بوضوح تجميع الوظائف والأنشطة التي تعمل على منتج واحد أو خدمة واحدة معاً و 
يتم تشجيع  ونتيجة لذلكالتكاليف والأرباح والمشاكل والنجاحات في السوق مع مركزية المساءلة. 
 .المديرين على الاستجابة للطلبات المتغيرة والأذواق الخاصة بالمستهلكين

)أو مجموعة  كل منتج رئيس  بإثباتداري على أساس السلعة أو الخدمة التكوين الإ يهتمو 
ضمن الإطار العام  وحدة مستقلة نسبياً نتاج في خط الإمن المنتجات ذات الصلة بشكل وثيق( 

قسم كقد تختار شركة ما للمنتجات الغذائية لتقسيم عملياتها   على سبيل المثالللمشروع. 
يكون  أن   الألبان، وإدارة الإنتاج، وما شابه ذلك. ويمكن أيضاً  للمنتجات المجمدة، قسم لمنتجات

على لتجميع الأنشطة في شركات الخدمات.  مفيداً  التكوين الإداري على أساس  الخدمة دليلاً 
معظم البنوك لديها إدارات منفصلة للقروض التجارية، والعملات الأجنبية، وحسابات  سبيل المثال

 .رية وغيرهاالتوفير، والحسابات الجا
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 (: التكوين الإداري على أساس المنتج أو الخدمة16الشكل )

 
 

 مزايا التكوين الإداري على أساس المنتج أو الخدمة:
 :على أساس المنتج أو الخدمة ما يأتي من أهم المزايا الخاصة بالتكوين الإداري

 مجالات التصنيع والتسويق للعاملين في الإداريةيساعد في الاستفادة القصوى من الكفاءة . 1
 .والإنتاج

 .ال للأفراد والآلاتعلى التخصص الفع  . 2
ر إمكانية لاكتساب الاقتصاد في التصنيع وتسويق المنتجات على حساب العمليات يوف  . 1

 .الواسعة النطاق
 .في الأسواق ر معلومات تفصيلية لمنتجات معينةيوف  . 0
 .دماتنمو وتنوع للمنتجات والخفي يساهم . 0
 .م خدمات أفضل للعملاءيقد  . 9
 .يساعد على الاستخدام الأمثل لرأس المال، والمرافق، والمهارات، والعاملين. 7
 .كبيراً   يعتب مناسباً للغاية عندما تكون خطوط الإنتاج معقدة أو مختلفة اختلافاً . 6
 .ال والرقابةتحقيق التنسيق الفع   فييساهم . 6

 .ل خط جديد من المنتجات أو الخدمات دون صعوبةيمكن إدخاله وفقاً . 15
مات التي بها خطوط مختلفة من المنتجات أو الخدمات، كونه يخلق للمنظ   يعتب مناسباً . 11

 .التخصص في الإنتاج والخدمات، مما يحقق الاستفادة المثلى من الموارد البشرية
 .ه الاهتمام نحو خط معين للإنتاج والخدمةيوج  . 12
 .ل رصد وتقييم أداء كل قسم للإنتاج أو الخدمةيسه  . 11
 لاستفادة القصوى من المنتجات أو الخدمات المقدمة.. يسمح با10
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 عيوب التكوين الإداري على أساس المنتج أو الخدمة:
 :على أساس السلعة أو الخدمة ما يأتي من بعض العيوب المتأصلة في التكوين الإداري

 .باعة أو مديرين مختلفين لمنتجات مختلفة من نفس الشركة يتعامل مع على العميل أن  . 1
 .صعوبة الحفاظ على التنسيق بين مجالات المنتجات. 2
 .ضافية للحفاظ على قوة مبيعات منفصلة لكل منتج. وجود تكاليف إ1
 .قد ينتج خطر ازدواجية في الخدمات في كل وحدة. 0
 .ن تكلفة التشغيلالموظفين والذي بدوره يزيد ممن  اً يتطلب عدد. 0
 نتاج بشكل كامل.خدام الآلات والمعدات في كل قسم إمن است . قد لا يمك ن9
المسؤوليات تكون  قد يكون هناك صراع بين الإنتاج / الخدمات والإدارات الأخرى، حيث إن  . 7

 .مشتركة ومتداخلة
 .العليابل الإدارة قسام الإنتاج من ق  الة على أقد يخلق مشكلة الرقابة الفع  . 6
 .يزيد من التكاليف الإدارية. 6

 .مةنتاج / الخدمة الهدف العام للمنظ  . قد يتجاهل مدير الإ15
 Departmentation by: : التكوين الإداري على أساس الموقع الجغرافيثالثاً 

Region  
هو التجميع الذي يخدم كل منطقة في بلد أو كل منطقة في العالم عن طريق تقسيم و 

بهياكل المنطقة، حيث يتم تجميع  وتسمى هذه الطريقة من التكوينات أحياناً  .يامستقل ذات
الوظائف والأنشطة التي يتم تنفيذها في نفس الموقع أو المنطقة الجغرافية مع بعضها البعض. وغالباً 
ما تستخدم هذه الطريقة عندما تكون هناك حاجة للتمييز في المنتجات أو الخدمات في مختلف 

 .، كما هو الحال في مناطق مختلفة من البلادالمواقع
 ا تساعد على تركيز الاهتمام علىن  يث إطريقة شائعة جدا في العمليات الدولية، ح عد  وي  

كما  .قليم أو الدولة ومعرفة المتطلبات المعينة والفريدة التي تحتاجهاالثقافات الخاصة بالمنطقة أو الإ
مات التي لها تشتت في أنشطتها في مناطق اً جداً بالنسبة للمنظ  هذا النوع من التكوينات مهم عد  وي  

مناسب للمشاريع الواسعة النطاق  أيضاً  عد  مختلفة، ولها وظائف يتعين القيام بها في مواقع مختلفة. وي  
التأمين، والبنوك، وشركات النقل أو حتى  اتالتي تنتشر جغرافياً في العديد من المواقع مثل شرك

يتم توزيعه في جميع أنحاء البلاد. ويتم تعيين كافة أنشطة الإقليم لقسم معين أو إلى  المنتج الذي



  

198 
 

المديرين الإقليميين. ويتم خدمة العملاء المحليين وفقاً للتكوين الإداري على الأساس الجغرافي من 
 ة.طط والسياسات في المكاتب الرئيسبل مدير الفرع أو المنطقة في حين تصاغ الخق  

 
 (: التكوين الإداري على أساس الموقع الجغرافي17)الشكل 

 

 
 

 مزايا التكوين الإداري على أساس الموقع الجغرافي:
 :ي على أساس الموقع الجغرافي ما يأتيمن أهم المزايا الخاصة بالتكوين الإدار 

 .للرقابة الاً فع   اً نظاميحقق  من الممكن أن  . 1
 .ذ القرارات الإدارية الناجحةمعرفة الظروف المحلية يساعد على اتخا. 2
 .يخفض من التكاليف التشغيلية والإدارية نتيجة لقربها من المكان. 1
 .ر أرضية جيدة لتدريب المديرينيوف  . 0
 .قد تزداد المبيعات نظرا  للمعرفة الدقيقة لأذواق وتفضيلات العملاء في السوق المحلية. 0
 والإقليمية والوطنية والدولية. ن من التنسيق على المستويات المحليةيحس  . 9
 .ن ثقة العملاء من أجل إزالة المنافسين من السوقيحقق المديرون الإقليميو  يمكن أن  . 7
 .للمديرين لتحسين مهاراتهم في مختلف المجالات ر فرصاً يوف  . 6
 .هذا النوع من التكوينات أكثر ملاءمة لوحدات الأعمال على نطاق واسع عد  ي  . 6

 .من الاتصالات وجها لوجه ويأخذ المصالح المحلية في الاعتبارن يحس  . 15
الخبات الوطنية والدولية المحلية والإقليمية يمكن استخدامها بشكل أفضل من أجل المنافسة . 11

 .العملاءجيدة مع وبناء علاقات 
 يمكن استخدام استراتيجيات أفضل وفقاً لاحتياجات وملائمة كل إقليم.. 12
 .ن تلبية المطالب المحلية بشكل أكثر فعاليةن ميمك  . 11
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 عيوب التكوين الإداري على أساس الموقع الجغرافي:
 للتكوين الإداري على أساس الموقع الجغرافي مجموعة من العيوب نذكر منها:

 المقر الرئيس. عإمكانية فقدان السيطرة والتنسيق م. 1
 .لعملياتيتطلب زيادة في عدد العاملين وارتفاع تكلفة ا. 2
 .بشكل عامالتكاليف  حجم ينتج الكثير من المستويات الإدارية مما يزيد من. 1
 .قد يواجه ازدواجية في أداء الأعمال. 0
يعتب غير صالحاً لبعض الإدارات مثل المالية، حيث لا مكاسب ممكنة من خلال التخصص . 0

 .والاعتماد على العناصر المحلية
 . تعاني منها الرقابة الإدارية العلياقد يزيد من المشاكل التي. 9
 .دمج المكاتب الإقليمية المختلفة قد تكون هناك مشكلة في. 7
 .قد يصعب الحفاظ على السيطرة المركزية على الإدارات الإقليمية. 6
 .قد يكون هناك نقص في الأفراد ذوي المهارات والكفاءة لتولي مسؤولية الإدارات الإقليمية. 6
 

 Departmentation by:  تكوين الإداري على أساس العملاءرابعاً: ال
customers 

يهدف التكوين الإداري على أساس العملاء إلى تجميع الوظائف والأنشطة التي تخدم نفس 
من هذه الطريقة هو القدرة على تلبية  والغرض الرئيسالزبائن أو العملاء في وحدة إدارية واحدة. 

 .المختلفة من العملاء بشكل أفضلالاحتياجات الخاصة للفئات 
مات التي تتعامل بشكل مختلف مع بل تلك المنظ  ويتم تطبيق هذا النوع من التكوينات من ق  

على . ويعتب أنواع العملاء هو الأساس من التكوين الإداري على أساس العملاء. عملاء مختلفين
اس خدمة العملاء مثل الودائع صرفية بإنشاء الإدارات على أسالمتقوم المؤسسة  سبيل المثال

يمكن تقسيم وتنظيم الأعمال  عتماد، القروض وغيرها. وبالمقابلوالسحب النقدي، خطابات الا
تجار المنتجات  وبالمثلالتجارية إلى مشتري المنتجات الصناعية، ومشتري المنتجات الاستهلاكية. 

 .جزئة والمستهلكين النهائيينإلى مشتري الجملة، والتمرة أخرى الاستهلاكية يمكن تصنيفها 
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 (: التكوين الإداري على أساس العملاء18الشكل )

 

 
 

 مزايا التكوين الإداري على أساس العملاء:
 للتكوين الإداري على أساس العملاء مجموعة من المزايا نذكر منها:

 .الزبائنيلبي تطلعات واحتياجات . 1
 لاحتياجات المختلفة لهم.م خدماته للعملاء من خلال توفير ايقد  . 2
ويساعدها  ،مةعلى الحصول على أفضل خدمة من المنظ   كل قسم من العملاء يكون قادراً . 1

 .على كسب حسن النية من عملائها
يعتب هذا النوع و كلما كانت قنوات التسويق مختلفة إلى حد كبير لأنواع مختلفة من العملاء، . 0

 .من التكوينات مفيد للغاية
 . مناسباً جداً لتنظيم التعامل مع الفئات المختلفة من العملاءيعتب. 0
 .تستطيع الإدارة وفقاً لهذه الطريقة التركيز على العملاء المحتملين وتحديدهم بشكل واضح. 9
 .يأخذ التغيرات البيئية في الحسبان. 7
 يعطي هذا النوع من التجميع اهتمام خاص لأذواق ورغبات الزبائن.. 6
 منفعة التخصص وتقسيم العمل. ريوف  . 6

 عيوب التكوين الإداري على أساس العملاء:
 :ن الإداري على أساس العملاء ما يأتيمن بعض مساوئ التكوي

ربما لا يكون مجدياً العمل على أنواع معينة من العملاء، فيظل تسخير وتوفير جملة من . 1
 .التسهيلات والقوى العاملة المتخصصة لهم
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 .بعض الصعوبات لهل مشاكل التنسيق وفقاً شك  ربما قد ت. 2
 .قد لا يكون التطوير متكافئ لمجموعات العملاء. 1
 .خاصة خلال فترة انخفاض الطلب ،قد لا يكون هناك استخدام للمرافق والتسهيلات. 0
 .قد يكون هناك احتمال حدوث ازدواجية للأنشطة. 0
في احتمال نشوب نزاع بين الإدارات بسبب قد يساهم التكوين الإداري على أساس العملاء . 9

 .بل مديري الإدارات على إداراتهم فقطالاهتمام الزائد والتركيز المفرط من ق  
 .مةقد يؤدي التركيز الزائد على فئة معينة من العملاء إلى إهدار موارد المنظ  . 7
 

 Departmentation by العملية أساس على الإداري خامساً: التكوين
process : 

 أنشطة تحتاج التي ماتالمنظ   تلك على العملية أساس على الإداري يمكن تطبيق التكوين
 التصنيع أيضاً على عمليات الأسلوب هذا استخدام المتميزة. ويتم العمليات بعض  إلى إنتاجها

 والصناعات وصناعة الاسمنت، والنسيج، صناعات الغزل مثل واسع نطاق التي تحدث على
 العملية.  أساس على أنشطتها تجميع وغيرها، فأغلب هذه الصناعات يتم لأدويةوا الكيماوية
 رئيس إلى كعملية نشطةالأ تخصيص وتعيين يتم العملية، أساس على الإداري وفقاً للتكوينو 

المختلفة بالقسم. وهذا الإجراء يضمن  الإدارية الوظائف جميع عن مسؤولاً  معين للقسم، يكون
 يتم قد المثال، سبيل في الإنتاجية. على وكذلك للاقتصاد ،عملية لكل لعملا كفاءة على الحفاظ
وهذا القسم قد ينقسم إلى مجموعة من الأقسام،   مة،المنظ  ب والنسيج  الغزل لصناعة قسم تشكيل

 .التشطيب النهائي وغيرها وقسم الصباغة، النسيج، كأقسام الغزل،
هي في الواقع  التي والأنشطة ميع الوظائفتج العملية أساس على الإداري التكوين ويتضمن

 للعمليات وفقاً  الأنشطة كذلك تجميع ويمكن العمليات مع بعضها البعض. كما نفس من جزء
 مع للتعامل اللازمة وكذلك الخبة ،التدريبية نظراً لتوافر البامج المستخدمة، المعدات أو المشتركة

 استخدام على تنطوي التي الأنشطة تجميع فإنه يمكن المعقدة، المعدات وتشغيل المعقدة العمليات
إلى حد   من التكوينات الإدارية غالباً ما تشبه الطريقة مستقلة. وهذه إدارة في المتخصصة المعدات

 الوظيفة. أساس على الإداري كبير التكوين
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 (: التكوين الإداري على أساس العملية19الشكل )
 

 
 

 :العملية اسأس على الإداري التكوين مزايا
 :العملية ما يأتي أساس على الإداري من أهم مزايا التكوين

 .العملية في للاقتصاد والعاملين معاً  المعدات من مماثلة يمكن توافر أنواع. 1
 .في الأنشطة ازدواجية يصعب أن يكون هناك. 2
 .لعمليةا أساس على الإداري التكوين إطار في العمل وتقسيم التخصص مبادئ اتباع يتم. 1
فاعلة على  سيطرة تكون لديها أن   العليا الإدارة يساعد من التكوينات الإدارية النوع هذا. 0

 .الأداء
 من يمر منتج بتصنيع تقوم أعمال وحدة ةلأي   مناسباً  الإدارية التكوينات من النوع هذا يعتب. 0

 .العمليات من عدد خلال
 .الفع   نحو على تكلفة كثرت الأآلا استخدام يمكن. 9
 .المعالم واضحة فنية لاعتبارات الأقسام فصل يتم. 7
 .والمعدات المتخصصة للمهارات الالفع   الاستخدام يضمن. 6
 .المنتج كفاءة وتحسن العملية أنشطة لاستكمال عملية لرئيس الكاملة المسؤولية يوفر. 6

 .والتسهيلات المتاحة الموارد من القصوى الاستفادة في يساعد. 15
 أساس العملية: على الإداري التكوين بعيو 

 منها: نذكر العيوب من مجموعة العملية أساس على الإداري للتكوين
 .التكلفة للعملية قد يكون باهظ. 1
 عملية. لكل ضرورة عد  ي   توافر المختصين. 2
 .الإدارية للكفاءات الشامل التطوير في نقص وهناك للعاملين، الجيد التدريب يتوافر لا قد. 1
 .مات الصناعيةالمنظ   قطفي ف مناسباً  عد  ي  . 0
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 .برمتها للعملية مشكلة تخلق قد واحدة عملية في فنية مشكلة حدوث. 0
 .مختلفة عملية مديري بين نزاع نشوب احتمال هناك. 9
 .المختلفة العمليات بين التنسيق على الحفاظ صعوبة مور الأكثرالأ من. 7
 إلى أقسام العملية. الإجمالية لأرباحا مسؤولية تسند أن   يمكن لا. 6

 Departmentation by time : سادساً: التكوين الإداري على أساس الوقت
مات التي تشمل المرافق تلك المنظ   اً أساساً للتكوينات الإدارية، خصوص عد الوقت أيضاً ي  

لمدارس، والاتصالات العامة، أو العمليات الإنتاجية أو الخدمية. عموماً، المستشفيات، الفنادق، ا
مات المرافق العامة التي تعمل على مدار الساعة تطبق التكوين السلكية واللاسلكية وغيرها من منظ  

الإداري على أساس الوقت. ويتم تطبيق ذلك عن طريق نظام الورديات )الفترات( في النهار، 
النوبة، ويعين رئيس للقسم والمساء والليل، بحيث يتم إنشاء إدارة مستقلة على أساس الوردية أو 

 خاص بكل وردية، وذلك للحفاظ على رقابة أنشطة تلك الوردية.
خلق العديد من المشاكل والهموم للعاملين، بما في يساهم  يمكن أن   بنظام الوردياتالعمل و 

في ذلك السلامة الشخصية، والحرمان من النوم، ورعاية الأطفال، وصراعات العمل / الأسرة. وفي 
ير من الأحيان ينظر إلى العاملين بالنوبات الليلية على أنم "مواطنين من الدرجة الثانية" الذين الكث

لديهم محدودية الفرص في الحصول على فرص التدريب والتطوير الممنوحة للعاملين بالفترات 
 الصباحية.

. وردياتالبمختلف الفترات بحاجة إلى إدراك حساسية ومخاوف العاملين بنظام  ونوالمشرف
فقد يكون من الممكن للمشرفين تنسيق أنواع معينة من جدولة التناوب، ومنح فرص متكافئة 
للتدريب، وغيرها من الجهود )ربما يحدث ذلك بمساعدة من قسم الموارد البشرية(، بهدف رفع الروح 

 المعنوية للعاملين، والحفاظ على الأداء الوظيفي إلى مستويات مقبولة.
 

 التكوين الإداري على أساس الوقت (:21الشكل )
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 مزايا التكوين الإداري على أساس الوقت:
 :وين الإداري على أساس الوقت ما يأتيمن مزايا التك

 .وجود تقسيم سليم للأعمال على فترات مختلفة لضمان استمرارية العمل. 1
 ل عملية التنسيق.يسه  . 2
 .المتاحة ال للمهارات والمعداتيضمن الاستخدام الفع  . 1
 .ر المسؤولية الكاملة لرئيس الفترة لاستكمال الأنشطة التي تحسن كفاءة المنتج / الخدمةيوف  . 0
 .يساعد على الاستخدام الأمثل للموارد والتسهيلات بطاقتها الكاملة. 0

 :عيوب التكوين الإداري على أساس الوقت
 منها:للتكوين الإداري على أساس الوقت مجموعة من العيوب نذكر 

 .مات المنفعة العامة حيث يكون العمل على مدار الساعةمناسباً فقط لمنظ   عد  ي  . 1
 .حدوث مشكلة تقنية في وردية واحدة قد تخلق مشاكل لباقي الورديات. 2
 .هناك احتمالية نشوب نزاع بين المديرين للورديات المختلفة. 1
 .رقابة كافية إلى على وردياتقد لا يخضع الأشخاص الذين يعملون . 0
 .إلى نظام إشرافي جيدعلى ورديات قد لا يخضع الأشخاص الذين يعملون . 0

 Departmentation by:سابعاً: التكوين الإداري على الأساس المصفوفي 
matrix 

على التعقيد المتزايد وحجم المشاريع  ، رداً م1695ظهرت هذه الطريقة في أوائل عام 
صناعة شركات إلى المزيد من المرونة. من أوائل من تبنى هذا الاسلوب الموجهة فنياً، والتي تحتاج 

في وقت لاحق جنرال الكتريك، وشركة شل للبترول، وعمالقة الصناعات الأخرى، و  ،الطيران
حيث اعتمدت هذا المفهوم في هيكل إدارة مشاريعها، تاركة اتباع طرق التنظيم الوظيفي التقليدية 

 .الأخرى
الإداري على الأساس المصفوفي جمع الوظائف والمهام من أجل تحسين ويحاول التكوين 

مكونات التنظيم المتعددة لنشاط واحد )إطلاق قمر صناعي مثلًا(. والهدف من ذلك هو تحسين 
اف وفقاً لهذه الطريق يكون مة. والإشر حجم الاقتصاديات، وتقديم خدمة أفضل للعملاء والمنظ  

يين والإداريين، ويشمل العديد من أنظمة إعداد التقارير وتشابك يتضمن المديرين الفن مزدوجاً 
 .خطوط الاتصالات لنقل القرارات
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ويحدث هذا النوع من التنظيم في كثير من الأحيان في عمليات البناء )على سبيل المثال، 
ال بناء الجسور(، أو في الفضاء )على سبيل المثال، تصميم وإطلاق الأقمار الصناعية(، أو في مج

التسويق )على سبيل المثال، الحملات الإعلانية لمنتج رئيسي جديد(، أو في تركيب البيانات 
على إنجاز مشروع  الإلكترونية ونظم المعالجة، أو في الشركات الاستشارية التي يعمل فيها الخباء معاً 

 .معين
 :الالمبادئ التوجيهية لبناء تنظيم مصفوفي فع  

 :يةتوذلك باتباع المبادئ التوجيهية الآ ،أساس المصفوفة بفعاليةيمكن إجراء التقسيم على 
 .تحديد أهداف المشروع أو المهمة. 1
 .توضيح السلطات، المسؤوليات والأدوار للمديرين وأعضاء الفريق. 2
على الرتب  التكليفمن  التأكيد على تكليف الأفراد ذوي الخبة، المعارف والمعلومات، بدلاً . 1

 .داريةوالمناصب الإ
 .تتوافر فيه صفات القيادة والذي يمكن أن   ،الخبة لهذا المشروع صاحباختيار المدير . 0
 .إجراء التنظيم المناسب وتطوير أداء الفريق. 0
تثبيت التكلفة والوقت وضوابط الجودة المناسبة التي تبل  الانحرافات عن المعايير في الوقت . 9

 .المناسب
 .يع وأعضاء الفريق بعدالةمكافأة مديري المشار . 7

 :مزايا التنظيم على الأساس المصفوفي
ة لهذه الطريقة للأداء التنظيمي في استخدام فرق دائمة متعددة الرئيستكمن المساهمة 

بشكل وثيق لتبادل الخبات والمعلومات في الوقت  حيث يعمل أعضاء فريق العمل معاً  ،الوظائف
 :(1)يأتييا المحتملة للتقسيم على أساس المصفوفة ما المناسب لحل المشاكل. وتشمل المزا

 .داء الأعمال وحل المشاكلأالتعاون بشكل أفضل في . 1
 .زيادة المرونة في إضافة، إزالة، أو تغيير العمليات لتلبية المتطلبات المتغيرة. 2
سئلة هناك أفراد متاحون دائماً للإجابة على الأ ن  إتقديم خدمات أفضل للعملاء، حيث . 1

 .والاستفسارات
 .نتاجلإوذلك من خلال مديري مشروع أو البنامج أو ا ،المساءلة عن الأداء تكون أفضل. 0

                                                            
1- Schermerhorn, JR., J, R,. 2002: Management, 7th edition, John Wiley & Sons, 

Inc., p. 263.  
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وحل المشكلات تكون على مستوى الفريق، حيث تتوافر أفضل  ،تحسين عملية صنع القرار. 0
 .المعلومات

لبسيطة والتي لا لزوم لحلها، ن بحل المشاكل او تحسين الإدارة الاستراتيجية، حيث لا يهتم المدير . 9
 بل يسخرون جل وقتهم بالتركيز على القضايا الاستراتيجية.

 عيوب التنظيم على الأساس المصفوفي:
 للتنظيم الإداري على الأساس المصفوفي مجموعة من العيوب نذكر منها:

 .وجود صراع في السلطات، مما قد يتسبب الشك في علاقات التقارير. 1
 .وث انقسام في القيادةإمكانية حد. 2
 يتطلب توافر  مديرين ذوي كفاءة وفعالية عالية.. 1
 يتطلب التنظيم على الأساس المصفوفي مستويات عالية من التنسيق.. 0
 يتطلب التنظيم على الأساس المصفوفي مستويات عالية من المهارة الإدارية.. 0

 : Line organizationالتنفيذية العلاقة أساس على ثامناً: التنظيم
يعتب التنظيم على أساس العلاقة التنفيذية من أسهل وأقدم أشكال التنظيم الإداري، ويعرف 
هذا التنظيم بأسماء مختلفة، كالتنظيم العمودي، والتنظيم العسكري، والتنظيم التدرجي، والتنظيم 

إدخال  ، قد ت  أغلب التنظيمات الأخرى المتعارف عليها من الهياكل التنظيمية الإداري. وأن  
  .وإضافة بعض التعديلات عليها، فهي أساساً منبثقة من هذا التنظيم

مة مستمد من العملية التدرجية، مفهوم التنظيم على أساس العلاقة التنفيذية في أي منظ   إن  
المسؤول التنفيذي يمكن  يكون هناك رئيس واحد يتولى شؤونه. وعلى الرغم من أن   بحيث يجب أن  

تحمل المسؤولية النهائية عن النتائج. ويتكون التنظيم على أساس  عليه ن   ألسلطة، إلا  تفويض ا
العلاقة التنفيذية من العلاقة العمودية المباشرة التي تربط المواقع والمواقف والمهام في كل مستوى مع 

ة يبين سلسلة التنظيم على أساس العلاقة التنفيذي ن  كما أتلك المستويات التي أعلى منه وأسفله.   
خرين في لآالمسؤولية لتحديد إعادة تفويض السلطة و  ومن ثم    ،الأوامر التي تمتد من مجلس الإدارة

مة. ويتميز التنظيم على ة في المنظ  طة حيث يتم تنفيذ الأنشطة الرئيسلمستويات الأدنى إلى النقا
لى إلى أسفل الهرم التنظيمي، أساس العلاقة التنفيذية بخطوط مباشرة من السلطة التي تتدفق من أع

 .سواءالحدود المسؤولية تتدفق عكسياً، ولكن بطريقة مباشرة على حد  وأن  
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 (: التنظيم على أساس العلاقة التنفيذية21الشكل )
 

 
 

 :خصائص التنظيم على أساس العلاقة التنفيذية
 :1))للتنظيم على أساس العلاقة التنفيذية مجموعة من الخصائص، نذكر منها

 .يتألف من العلاقات الرأسية المباشرة. 1
 .لى المستويات الدنياإتتدفق السلطة من المستويات العليا . 2
 .وفقاً السلطات الممنوحة ميعطى مدراء الإدارات الحرية الكاملة للسيطرة على إداراته. 1
 .عطاء الأوامر إليهالذي يجب إ يعرف كل عضو من أين يستلم الأوامر، ومن. 0
 .عتب هذه الطريق سهلة جداً من حيث التطبيقت. 0
 .لمدير الإدارة العليا سلطة مباشرة على مرؤوسيه. 9
 .توجد علاقة مباشرة بين الرؤساء والمرؤوسين. 7
 .يعرف كل عضو مسؤولياته عن تحقيق أهداف المنظمة. 6
 .الممنوحة يتخذ المدير قراراته في نطاق سلطته. 6

 :لعلاقة التنفيذيةمزايا التنظيم على أساس ا
 :يأتيمن أهم المزايا الخاصة بالتنظيم الإداري على أساس العلاقة التنفيذية ما 

يعتب التنظيم على أساس العلاقة التنفيذية من أبسط أنواع  Simplicity:.البساطة 1
 .ينشأ بسهولة، كما يمكن فهمه بسهولة من قبل العاملين يمكن أن   لذلكالتنظيمات الإدارية. 

عن طريق  : Clear definition of authority. التحديد الواضح للسلطة والمسؤولية2
التنظيم على أساس العلاقة التنفيذية، يعرف كل شخص وبشكل واضح حدود السلطة والمسؤولية 

                                                            
1- Ramasamy, T. 2012: Principles of Management, Himalaya publishing House, p. 

155. 



  

218 
 

علاوة على . يصدر الأوامر، واتجاه من يكون مسؤولاً  الممنوحة له. ويعلم الجميع لمن يستطيع أن  
السهل معرفة المسؤولية وتحديدها إذا كان هناك أي هفوة في أي مكان في أداء  ه منأن   ذلك

 .الأنشطة
نظراً للعلاقات المباشرة للسلطة والمسؤولية، يمكن الحفاظ على  Discipline:. الانضباطية 3

الإشراف المباشر والرقابة الفاعلة في الحفاظ على  ال. كما يساعد أيضاً فع  ل الانضباطية بشك
 .اطية قوية بين العاملينانضب

رئيس واحد من  لبنظراً لكون الأوامر تعطى من ق   Unified control:  . الرقابة الموحدة4
مستوى أعلى، فهذا يؤدي إلى عدم وجود أي التباس بين المرؤوسين، وهذا بدوره يضمن الفهم 

 .بل العاملينالجيد وسرعة إنجاز الأعمال من ق  
 وأن   الكاملة، بالسلطة الرؤساء لتمتع نظراً  Prompt Decisions: السريعة . القرارات5

 .أيضاً  السرعة وجه على تتم القرارات هذه تنفيذ عملية قبلهم. بالتالي،فإن   من تتخذ القرارات
 هذا فإن   إدارته، عن الكاملة المسؤولية يتحمل إدارة مدير كل أن   وبما Flexibility: . المرونة6

 .والقوانين اللوائح مع يتعارض لا وبما تحدث قد التي للتغيرات وفقاً  تنظيم أي تعديل بسهولة يمكن
 :التنفيذية العلاقة أساس على التنظيم عيوب

 :يأتيمن بعض مساوئ بالتنظيم الإداري على أساس العلاقة التنفيذية ما 
 أن   الإدارة مدير على يجب هن  أ وبما Heavy burden of work:للعمل  الزائد . العبء1

 بعض إهمال إلى يؤدي قد الذي بالعمل. الأمر مثقل يجعله فهذا إدارته، أنشطة جميع ويتابع ينظر
 الإدارة. في الكفاءة عدم وبما يخلق الواجبات،

 العلاقة أساس على التنظيم يعتب Concentration of authority: . تركيز السلطة2
 قليل عدد أيدي في المهمة الأنشطة جميع لتركز نظراً  الطبيعة، حيث من دكتاتورياً  نظاماً  التنفيذية

 فإن   الصحيح، بالشكل هاأدائ على قادرين هؤلاء يكن لم التنفيذيين.  وإذا المسؤولين كبار من
 .تنجح لن مةالمنظ  

 التنفيذية العلاقة أساس على التنظيم يعاني Lack of  specialization: التخصص .نقص3
 أنشطة مع التعامل واحد لشخص للغاية الصعب فمن للخباء، المتخصصة المهارات في نقص من

 .المجالات جميع في التخصص مزايا تحقيق الممكن غير من هن  وأ الطبيعة، متنوعة
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 على الحصول في الفشل يحصل قد Lack of communication: الاتصال .قصور4
 اتصال أي هناك يكون لا ال. وعادةالفع   التواصل عدم بسبب عليها، والعمل الصحيحة المعلومات

 وأ نظرهم وجهات الفرصة لطرح منحهم يتم ولا التنفيذيين، المديرين إلى الدنيا المستويات من
العليا.  وهذا قد يفقد العاملين استقلاليتهم  بالمستويات الأفراد على والاقتراحات المشاكل عرض

 .وقدرتهم على التفكير
مدير الإدارة يكاد يكون مهتماً  وبما أن    Scope for favoritism: . مجال للمحاباة5

لمحسوبية والتحيزات امن  كبيراً   فقد يكون هناك قدراً  هناك مجال للمحاباةبأغلب أنشطة إدارته. 
الشخصية. حيث قد يعين ويساعد رجاله بتقديم مهام وحوافز في مناصب مختلفة، متجاهلًا 

 .المطالبة بالأشخاص الكفاءة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 الفصل السابع

 التنسيق الإداري

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  

213 
 

 
 
 

 الفصل السابع
 التنسيق الإداري 

 
على  التنسيق هو عملية التفاعل السلس الذي يضمن نجاح الوظائف الإدارية، ويساعد

لتحقيق  التنسيق ضرورياً  عد  الجهد والوقت والمال. وي   تحقيق الأهداف المشتركة دون إهدار الكثير من
. فالتنسيق يشجع من رفع الروح ربحيتهالنموها وبقائها وتحقيق  أيضاً  مة، ومطلوباً أهداف المنظ  
ه يحفز الموظفين لأداء أعمالهم ن  كما أمة،  ، ويحدد الاتجاه الصحيح للمنظ  العمل المعنوية لفرق

 أيضاً  يحققيق الاستخدام الأمثل للموارد المادية والبشرية. والتنسيق بكفاءة وفاعلية، ويسعى لتحق
مة من أجل تحقيق أهدافها بنجاح. والتنسيق هو عملية التكامل لجميع الأنشطة الخاصة بالمنظ  
مة من أجل تحقيق الأهداف الموضوعة. وتحدث العملية متزامنة لمختلف أنشطة الأفراد في المنظ  

التنسيق يتعامل مع المهام الخاصة بدمج  وى من مستويات الإدارة. كما أن  التنسيقية في كل مست
ومزج الجهود من أجل ضمان تحقيق نجاح الأهداف. ويتم إنجاز العملية التنسيقية عن طريق 

جزءاً أساسياً في جميع المراحل الإدارية، وهو  عد  التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة. بل التنسيق ي  
 مستقلًا أو متميزاً. ليس نشاطاً 

 : Definition of coordinationتعريف التنسيق
مة، ويطبق العمل التنسيقي على التنسيق هو عملية إدارية تؤدي إلى تحقيق أهداف المنظ  

ه في الغالب لا ينطبق على الأنشطة الفردية. فالتنسيق هو العملية التي تتزامن ن  أأنشطة المجموعة، و 
 يبذلوا جهوداً  يث يتم الوصول إلى الهدف المطلوب. ويتعين على المديرين أن  مع جهود المجموعة بح

ا يأتي بعد توحيد كافة ، وإنم  ال، حيث  لا يأتي التنسيق تلقائياً خاصة للحصول على التنسيق الفع  
 الجهود ودمجها من أجل تحقيق وحدة العمل.

وظفين، ويعطي الاتجاه ه يحفز المن  أوالتنسيق يشجع ويرفع من روح عمل الفريق. كما 
والتنسيق يؤثر على جميع  الاستخدام السليم للموارد، على ه يساعد أيضاً ن  أمة. و الصحيح للمنظ  

 الوظائف الإدارية.
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 من أهمها: ،يوجد هناك العديد من التعريفات الخاصة بالتنسيق
 لهدف التنسيق هو العملية التي تتزامن فيها جهود المجموعة بحيث يتم الحصول على ا

 . (1)المطلوب"
  التنسيق هو الوظيفة التي تحقق التوافق والانسجام في الجهود الفردية نحو تحقيق أهداف

 .(2)جميع الوظائف الإدارية في الواقع ممارسة لعملية التنسيق عد  المجموعة. وت  
   م الذي يحقق التناغم والتكامل بين جهود الجماعات والأفراد التنسيق هو الترتيب المنظ

 . (3)العاملين في المنظمة من أجل تحقيق الأهداف بفاعلية تامة
  التنسيق هو الوظيفة التي تتعامل مع دمج ومزج الجهود والمهام من أجل ضمان نجاح تحقيق

 .  (4)الأهداف. ويتم إنجاز ذلك عن طريق التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة
 لية المصممة لربط أجزاء من المنظمة معا التنسيق هو مجموعة من الآليات البشرية والهيك

 .(5)للمساعدة في تحقيق الأهداف المحددة 
 : The characteristics of coordinationخصائص التنسيق

ممارسة  التنسيق متأصل في جميع الوظائف الإدارية. وكل وظيفة من الوظائف الإدارية ت عد  
ل القيام بالعملية الإدارية، كما أن التنسيق هو في للعملية التنسيقية. ويحقق المدير التنسيق من خلا

الواقع نتيجة لنجاح الوظائف الإدارية. لذلك يجعل التنسيق التخطيط أكثر دقة، ويحقق التنظيم 
للعملية الإدارية  الأساسالتنسيق المفتاح  عد  ، بل ي  والرقابة التنظيمية تكون أكثر تماسكاً  ،الأفضل

 بأكملها.
 نذكر منها:  ،من الخصائص وللتنسيق مجموعة

ويمكن تحقيقه من خلال الوظائف الإدارية. ولا  ،التنسيق المسؤولية الأساسية لكل مدير عد  ي  . 1
 كلما عمل الأفراد معاً   ضرورياً  أمراً  عد  ب أو تجنب هذه المسؤولية. فالتنسيق ي  يمكن لأي مدير التهر  

 لتحقيق بعض الأهداف المشتركة.
 جوهر العملية الإدارية. عد  لبارزة ولكنه ي  ليس بالوظيفة ا. 2

                                                            
1- Appleby, R. C. 1994: Modern Business Administration, 6th edition, Pitman 

Publishing . 

2- Koontz, H., & O'Donnel, C. (1978). Essentials of management. New Delhi: Tata 

McGraw-Hill .   

3- Hodgetts, R. and Kuratko, D. F. 1989:  Management, Brace Joveanovich, Inc.  

4-Terry, G, R 1988:  "Principles of Management", Richard D. Irwin, Homewood III2 

5- Anbuvelan, K. 2007: Principles of Management, Laxmi Publications (P) Ltd.  
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 بل الإدارة.ال ومنسق من ق  أو بالقوة، ولكنه يحدث نتيجة لعمل فع   لا ينشأ تلقائياً . 1
توحيد الجهود والعمل الذي ينطوي على تحديد المهام وطريقة أداء الأنشطة المختلفة  . أساسه0

 اجي الجماعي.بحيث يتم إضافة الجهود الفردية إلى الفريق الإنت
 يترك للمصادفة.   هو عملية مستمرة، ولا تنتهي أبدا، ولا يمكن أن  . 0
مطلوب لجهود المجموعة وليس للجهد الفردي، وأنه ينطوي على الترتيب المنظم لجهود . 9

 الجماعة.
تحقيق وحدة الهدف لجهود المجموعة، وتوحيد الجهود يتطلب فهم الأهداف المشتركة من  . غايته7
 ل جميع أعضاء المجموعة.بق  
الموازنة والتوقيت والتكامل هي العناصر الرئيسة الثلاثة للتنسيق. فالموازنة تعني خلق التوازن بين . 6

الموارد في مختلف الإدارات، والتوقيت يعني الجمع بين الأنشطة المختلفة في إطار جدول زمني 
نطوي على توحيد المصالح المختلفة في ا التكامل فيمشترك بحيث تدعم وتعزز بعضها البعض. أم  

 إطار هدف مشترك.
 : The need for coordinationالحاجة إلى التنسيق

تنشأ الحاجة إلى التنسيق بسبب الترابط بين مختلف الوحدات الإدارية في المنظمة. فكلما زاد 
 الترابط بين هذه الوحدات زادت الحاجة للقيام بالعملية التنسيقية.

 :(1) يةتاجة أو الضرورة للتنسيق وآلياته من العوامل الآوتستمد الح
 الحاجة إلى متطلبات الاتصال ومعالجة المعلومات والبيانات.. 1
 الزيادة في المستويات الوظيفية أو التنوع والاختلاف الإداري.. 2
 مة.لزيادة في الحجم، النطاق أو المجال وكذلك في درجة التعقيد للمنظ  . 1
التخصص الوظيفي والمرتبط بزيادة الحجم والنطاق والمجال ودرجة التعقيد  التقسيم و فيالزيادة . 0

 مة.للمنظ  
 : The significance of coordinationأهمية التنسيق

لتحقيق أهداف محددة.  التنسيق هو العملية التي من خلالها يعمل مجموعة من الأفراد معاً 
يعتمد على لديها بعض الأهداف وتحقيقها  ماتالمنظ   جميع لأن   ؛جداً  التنسيق ضرورياً  عد  وي  

من الصراعات  التفاعل القوي والتفاهم المتبادل بين جميع المكونات التنظيمية. ويقلل التنسيق أيضاً 
                                                            

1- Morden, T. 2004:  Principles of management, 2nd edition, Ashgate publishing Ltd. 
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التنسيق بين الأفراد  ي عد   على حل المشاكل. لذلك ه يزيد من قدرة الأفرادبين الأفراد، كما أن  
 مة.المنظ   داخل جداً  مهماً  والإدارات

 ويمكن الحكم على ضرورة وأهمية التنسيق من خلال النقاط الواردة أدناه:
 . يشجع التنسيق على رفع روح عمل الفريق:1

يوجد العديد من الصراعات والمنافسات بين الأفراد والإدارات بالمنظمة، كما تحدث 
يرتب العمل والأهداف  الصراعات أيضا بين الأهداف الفردية والأهداف التنظيمية. فالتنسيق

ه يشجع الموظفين على العمل كفريق ويقلل من الصراعات والمنافسات إلى الحد الأدنى. كما أن  
 مة. وهذا يزيد من روح عمل الفريق والموظفين.واحد من أجل تحقيق الأهداف المشتركة للمنظ  

 . يحدد التنسيق الاتجاه الصحيح للمنظمة:2
لأقسام بالمنظمة. فكل قسم ينفذ الأنشطة المختلفة. وعن هناك العديد من الإدارات وا

لمشتركة أو أهداف المنظمة. طريق التنسيق يتم دمج )تجمع( هذه الأنشطة لتحقيق الأهداف ا
 مة.فالتنسيق يحدد الاتجاه الصحيح لجميع الإدارات في المنظ   وهكذا

 . يسهل التنسيق تطبيق نظام الحوافز:3
ع الموظفين على التحلي بروح المبادرة. كما املة للموظفين، ويشج  عطي التنسيق الحرية الكي

يحصل الموظفين على الرضا الوظيفي،  . ولذلكه يتيح لهم العديد من الحوافز المادية والمعنويةأن  
 ويحفزهم على أداء أفضل.

 . يحقق التنسيق الاستخدام الأمثل للموارد:4
ه يساعد على تحقيق مة. فإن  رية والمواد للمنظ  التنسيق يساعد على الجمع بين الموارد البش

الاستخدام الأمثل لهذه الموارد، والتي تستخدم لتحقيق أهداف المنظمة. كما يسهم التنسيق أيضا 
 مة.من تقليل الهدر غير الضروري للموارد الخاصة بالمنظ  

 . يساعد التنسيق على تحقيق الأهداف بسرعة:5
تأخير قليل من الصراعات والمنافسات، والقضاء على الالتنسيق يساعد على الت بما أن  

بمساعدة من التنسيق  مة. لذلكه يضمن سلاسة العمل في المنظ  فإن   والمشاكل التنظيمية الأخرى،
 مة تحقيق أهدافها بسهولة وبسرعة.يمكن للمنظ  

 مة:. يحسن التنسيق العلاقات في المنظ  6
 اتــــوير علاقــــــــــــتططة المديرين بالإدارات الوسطى ويتم ات العليا أنشــــينسق المديرين بالمستوي
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الوسطى ينسقون أنشطة المديرين بالمستويات الأدنى  بالإداراتالمديرين  فإن   طيبة معهم. وبالمثل
ينسق المدراء بالمستويات الدنيا أنشطة العاملين ويتم تطوير  أيضاً و ويطورون علاقات جيدة معهم. 

 مة.تنظيم العلاقات بالمنظ   ن التنسيق عموماً يحس   عهم. وهكذالاقات طيبة مع
 . يؤدي التنسيق إلى زيادة الكفاءة:7

ستكون هناك كفاءة أعلى عند تحقيق عائد أكب و  ،الكفاءة هي العلاقة بين العائد والتكلفة
من العوائد ، ويؤدي إلى تحقيق المزيد دي إلى الاستغلال الأمثل للمواردوبتكلفة أقل. فالتنسيق يؤ 

 يؤدي التنسيق إلى تحقيق الزيادة في الكفاءة والفاعلية. منخفضة. وبالتاليوبتكاليف 
 مة:. يحسن التنسيق من سمعة المنظ  8

يساعد التنسيق المنظمة على بيع سلع وخدمات ذات جودة عالية وبأسعار أقل. وهذا 
مة جيدة في السوق وبين المنظ   مة، ويساعد على كسب سمعةبدوره يحسن من النوايا الحسنة للمنظ  

 مات الأخرى.والمنظ  
 : The Principles of coordinationمبادئ التنسيق

التنسيق هو التكامل والتزامن وتوحيد الجهود الخاصة بأعضاء المجموعة، ويوفر وحدة العمل 
وظائف الأخرى التنسيق القوة الخفية التي تربط جميع ال عد  في السعي لتحقيق الأهداف المشتركة. وي  

 ية:ت، يجب إتباع المبادئ الآالاً ولكي يكون التنسيق فع   للإدارة.
 : Early start. مبدأ المرحلة المبكرة1

يبدأ خلال مرحلة  يبدأ التنسيق في مرحلة مبكرة من العملية الإدارية. فيجب أن   أن   ينبغي
من التخطيط ورسم  ويمكن تحقيق مزيد من التنسيق بسهولة في المراحل الأولى ،التخطيط

تستند الخطط على التشاور المتبادل أو المشاركة وتكامل الجهود،  ينبغي أن   السياسات. ولذلك
فسيتم تنفيذ جميع  التنسيق مبكراً  وهذا يؤدي إلى تحقيق أفضل الخطط وتنفيذها بنجاح. فإذا ت  

يم والتنظيم الجيد يتم تحقيق ه من خلال التنسيق السلالوظائف الإدارية بصورة جيدة. وبالتالي فإن  
 جميع الأهداف بسهولة وبسرعة.

 : Continuity. مبدأ الاستمرارية2
تبدأ عملية التنسيق عندما تبدأ المنظمة  تكون عملية التنسيق مستمرة. فيجب أن   أن  ينبغي 

يتم التنسيق بشكل  تستمر مادامت المنظمة موجودة وتعمل. كما يجب أن   أن   ينبغيو بالعمل، 
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يتم ذلك خلال مراحل التخطيط والتنظيم والتوجيه  ستمر أثناء القيام بالعملية الإدارية. وأن  م
 والرقابة.

 : Direct communication. مبدأ الاتصال المباشر3
يكون لديهم اتصال مباشر مع مرؤوسيهم. وهذا يؤدي إلى  على جميع المديرين أن  ينبغي 

ومرؤوسيهم. فالاتصال المباشر يساعد على تجنب سوء الفهم، تحقيق العلاقات الجيدة بين المديرين 
وتفادي المنازعات بين المديرين والمرؤوسين ويتيح للمديرين تنسيق جميع الأنشطة المختلفة مع 

 مرؤوسيهم بفعالية وكفاءة.
 : Reciprocal relationship. مبدأ العلاقات المتبادلة4

)أي جميع المديرين والموظفين( والإدارات التابعة  تكون القرارات والإجراءات لجميع الأفراد
القرارات والإجراءات من فرد أو قسم واحد تؤثر على جميع الأفراد  فإن   مة مترابطة. لذلكللمنظ  

 قبل اتخاذ أي قرار أو إجراء يجب على جميع المديرين أولاً  ولذلكمة. والإدارات الأخرى في المنظ  
مة. وهذا ما يسمى الإجراء على الأفراد والإدارات الأخرى في المنظ  معرفة أثر ذلك على القرار أو 

 اتباع هذا المبدأ بشكل صحيح.  إذا ت  إلا   بمبدأ العلاقات المتبادلة، فالتنسيق لا يكون ناجحاً 
 : Effective communication. مبدأ الاتصال الفعال5

التواصل الجيد بين جميع الإدارات تحقيق ينبغي فال. لا ينجح التنسيق إلا في وجود اتصال فع  
وبين الموظفين أنفسهم وحتى بين المديرين ومرؤوسيهم. كما يجب تجنب كل الحواجز والفجوات التي 

مة، قد تعيق من القيام بعملية الاتصال. فالتواصل الجيد يساعد على تجنب سوء الفهم في المنظ  
 ال.وهذا بالطبع يساعد على تحقيق التنسيق الفع  

 : Reciprocal respectبدأ الاحترام المتبادل. م6
على جميع ينبغي فمة. إذا وجد الاحترام المتبادل بجميع أنحاء المنظ   يكون التنسيق ناجحاً 

البعض.  المديرين العاملين على مختلف المستويات الإدارية )العليا والوسطى أو الدنيا( احترام بعضهم
ر روح الودية ويجب أن يحترم بعضهم البعض خلال على جميع الموظفين إظهاينبغي  وبالمثل

أيضا أن يكون هناك شعور الأخوة  بين المديرين ينبغي و واللقاءات.  والاجتماعاتالتفاعلات 
على المديرين احترام مشاعر وعواطف العاملين التابعين لهم. ومن ناحية ينبغي والموظفين. كما 

ينفذوا توجيهاتهم. فبدون الاحترام المتبادل، قد  م وأن  العاملون رؤساءه يفهم أيضاً  أن  ينبغي أخرى 
 التنسيق، وسيفشل في ناية المطاف. لا يتحقق
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 (: مبادئ التنسيق22الشكل )
 

 
 
 : Clear-cut objectives. مبدأ وضوح الأهداف7

على ينبغي و واضحة.  مة قد وضعت أهدافاً  إذا كانت المنظ  إلا   لا يكون التنسيق ناجحاً 
يكون لدى أحد أي شكوك  أن  ينبغي ، ولا في التنظيم معرفة الأهداف وبشكل واضح جداً الجميع 

 مة. فالأهداف الواضحة يمكن تحقيقها بسهولة وبسرعة.حول أهداف المنظ  
 : The objectives of coordinationأهداف التنسيق

 :(1)يسعى التنسيق إلى تحقيق مجموعة من الأهداف، نذكر منها
رض والإعادة والتداخل بتحديد اختصاصات ومسئوليات كل وظيفة من الوظائف منع التعا. 1

 عمال.م في حدوث الازدواجية في أداء الأب من المسؤولية، أو يساهبحيث لا يمكن التهر  
 داء لتحقيق الإنجاز في العمل وتوفير الخدمات المناسبة.م بمستوى الأالتقد  . 2

                                                            
 .151-155(، أساسيات في علم الإدارة، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، ص ص 2551منال طلعت محمود ) -1
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مات مة أو خارجها مع المنظ  العاملين سواء أكان داخل المنظ  المساهمة في رفع روح التعاون بين . 1
 التي يتم التعامل معها.

 مة.مثل للموارد البشرية أو المادية بالمنظ  ال يمكن تحقيق الاستخدام الأعن طريق التنسيق الفع  . 0
 مة من أجل تحقيق أهدافها بكفاءة عالية.حدوث التكامل في الاختصاصات والوظائف بالمنظ  . 0

 : Steps for effective coordinationالخطوات التنسيق الفع  
م لمجموعة من الجهود من أجل ضمان وحدة العمل ينطوي التنسيق على نمط أو ترتيب منظ  

مة التي تبذلها العملية التنسيقية تنطوي على تزامن الجهود المنظ   وتحقيق الأهداف المشتركة. كما أن  
بهدف توفير التوقيت المناسب، وكمية، ونوعية، ومكان وتسلسل الجهود  مةالعناصر الفردية في المنظ  

حتى يمكن تحقيق الأهداف المعلنة مع الحد الأدنى من الاحتكاك والصراعات. والتنسيق يتطلب 
توحيد الأنشطة المتنوعة والمتخصصة. فهو العملية التي من خلالها يتم مزج أنشطة الجهود الفردية 

ومن أجل الحصول على التنسيق  عظيم المساهمة في تحقيق الأهداف المشتركة.والجماعية من أجل ت
 ية:تالآ الخطواتتتبع الإدارة  الفعال، ينبغي أن  

 يكون هناك تفويض سليم للسلطة والمسؤولية في جميع المستويات الإدارية. ينبغي أن  . 1
 مة.ينبغي تقسيم جميع الأنشطة في المنظ  . 2
 لتزام بالقواعد والإجراءات والسياسات وغيرها.الإعداد الجيد والا. 1
 ال.إنشاء نظام اتصالات جيد وفع  . 0
 إنشاء خلية خاصة بتقديم المظالم للعاملين.. 0
 يكون هناك نظام سليم لتقديم التقارير. ينبغي أن  . 9
 ينبغي مكافأة العاملين المهرة على نحو كاف.. 7
الة في الاجتماعات واللجان والمؤتمرات والندوات وما لفع  ينبغي تحفيز العاملين على المشاركة ا. 6

 شابه ذلك.
 تشجيع العاملين على بناء علاقة ودية مع الآخرين.. 6

يتعين على المديرين الحصول على فرص للتدريب في مجال القيادة، والتنسيق، والتخطيط، . 15
 والتوظيف وغيرها.

 : Types of coordinationأنواع التنسيق
وذلك لتسهيل عملها ونجاحها.   ؛بالتنسيق تحقيق التوافق بين جميع أنشطة المنظمةيقصد 

 الهدف من العملية التنسيقية هو ضمان تحقيق الانسجام بين العاملين في المنظمة. كما أن  
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 :  (1)ويمكن تقسيم التنسيق على أسس مختلفة، وهي
 : Size & scope: على أساس الحجم والنطاقأولاً 

 حجم والنطاق يمكن تقسيم التنسيق إلى:لل وفقاً  
يشير إلى التنسيق بين الوحدات المختلفة  : Internal coordination. التنسيق الداخلي1

 داخل المنظمة ويتحقق من خلال دمج أهداف وأنشطة الإدارات المختلفة للمنظمة.
مة وبيئتها يشير إلى التنسيق بين المنظ:  External coordination. التنسيق الخارجي2

الخارجية التي تضم الحكومة والمجتمع والعملاء والمستثمرين والموردين والمنافسين، ومؤسسات 
 البحوث، وهذا يتطلب التوافق السليم بين سياسات وأنشطة المنظمة والعالم الخارجي.

 : Flow: على أساس التدفقثانياً 
 للتدفق يمكن تصنيف التنسيق إلى: وفقاً 

التنسيق بين  ويقصد بالتنسيق العمودي: Vertical coordinationودي . التنسيق العم1
لأهداف  جميع المستويات تعمل في تجانس ووفقاً  مختلف مستويات المنظمة مع مراعاة ضمان أن  

بل الإدارة العليا وذلك من خلال تفويض وسياسات المنظمة. ونجاح التنسيق العمودي يكون من ق  
 السلطة.

يشير التنسيق الأفقي إلى التنسيق بين :  Horizontal coordinationي. التنسيق الأفق2
مختلف الإدارات والوحدات الأخرى على نفس المستوى من التسلسل الهرمي الإداري. فعلى سبيل 

 .أفقياً  تنسيقاً  عد  المثال، التنسيق بين قسم الإنتاج وقسم التسويق ي  
 : Individual effortردي(: على أساس الجهد الفردي )التنسيق الفثالثاً 

قدرة الموظف على أداء نوع  هذا النوع هو الأقل أهمية من وجهة نظر الإدارة، فإن   بما أن  
قد تعتمد على نجاحه في تنسيق جهوده الخاصة. وللتنسيق الفردي  معين من العمل بشكل مرض  

شغل الرافعة العلوية، قطع الورق، م ديد من الوظائف، على سبيل المثالأهمية قصوى في أداء الع
 مشغل المخرطة، اللحام، والطباعة وغيرها.

 
 

                                                            
1- Tripathi, P. C and Reddly, P. N., 2008: Principles of Management, 4th edition, 

McGraw-Hill Publishing Company Ltd.  
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 :Subjective coordination: على الأساس الإجرائي أو التنسيق الموضوعيرابعاً 
قة ينطوي التنسيق الإجرائي على مواصفات المنظمة في حد ذاتها، أي وصف السلوك وعلا 

لموضوعي بمضمون أنشطة المنظمة. على سبيل يهتم التنسيق ا أعضاء المنظمة. ومن ناحية أخرى
المثال، في أحد مصانع السيارات المخطط التنظيمي هو جانب من الجوانب الإجرائية للتنسيق، في 
حين الخطط الخاصة بكتلة المحرك للسيارة التي يتم تصنيعها هي جانب من الجوانب الموضوعية 

 للتنسيق.
 : Methods of coordinationأساليب التنسيق

تسعى الإدارة لتحقيق التنسيق من خلال وظائفها الأساسية من تخطيط وتنظيم وتوظيف 
وتوجيه ورقابة. وهذا هو السبب الذي يجعل من التنسيق ليس وظيفة مستقلة للإدارة، بل هي 

ومن الأساليب لخلق  الوظيفة التي تحقيق الانسجام بين جهود الأفراد نحو تحقيق أهداف المجموعة .
 :ال ما يأتيفع   تنسيق

وحدة الهدف هو الشرط الأول والضروري للقيام  :Sound planning. التخطيط السليم 1
مة وأهداف وحداتها الإدارية واضحة تكون أهداف المنظ   يجب أن   . ولذلكبالعملية التنسيقية
اءات المنسقة المثالية للتنسيق. فالأهداف الواضحة والسياسات والإجر  هو المرحلةالمعالم. فالتخطيط 

 مة.والقواعد الموحدة تكفل توحيد العمل بالمنظ  
التنظيم البسيط والسليم وسيلة مهمة  عد  ي  :  Simple organization. التنظيم المبسط2

تكون خطوط السلطة والمسؤولية من أعلى إلى أسفل الهيكل التنظيمي  لتحقيق التنسيق. فينبغي أن  
علاقات السلطة واضحة وتساعد على الحد من النزاعات  تكون واضحة المعالم. كما يجب أن  

في دائرة أو وحدة واحدة. وينبغي  وينبغي تجميع الأنشطة ذات الصلة معاً  ،وازدواجية الأعمال
 ه يميل إلى جعل كل وحدة غاية في حد ذاتها.تجنب الكثير من التخصص لأن  

فتوح والمنتظم هو مفتاح الاتصال الم : Effective communicationال. الاتصال الفع  3
ال للآراء والمعلومات يساعد في حل الخلافات وخلق التفاهم نجاح العملية التنسيقية. فالتبادل الفع  

لوجه هي الوسيلة الأكثر فعالية للاتصال والتنسيق.  الاتصالات الشخصية وجهاً  المتبادل. كما أن  
 ين الإدارات المختلفة.وتساعد اللجان على تعزيز وحدة الهدف وتوحيد العمل ب
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 :The effectiveness of leadership & supervision. فعالية القيادة والإشراف4
الة التنسيق الجيد سواء في مرحلة التخطيط أو التنفيذ. ويمكن للقائد يضمن الإشراف والقيادة الفع  

ز الأهداف المشتركة. لإنجا الجيد توجيه أنشطة مرؤوسيه في الاتجاه الصحيح، ويمكن حثهم معاً 
الإشراف والقيادة  قناع المرؤوسين بتبني وجهة النظر المشتركة. كما أن  إوتساعد القيادة السليمة على 

 مة لتسوية الاختلافات في الرأي.مهان وسيلة عد  ي  
للجان أهمية كبيرة لنجاح العملية  : Committees formation. تشكيل اللجان5

ا تنسق كما إن    ،كل كبير على تجميع الموارد من أجل حل المشاكلفهي تساعد وبش ،التنسيقية
التداخل أو التضارب في المهام، وتعمل أيضا على ضمان التشاور المسبق الذي يؤدي إلى تعزيز 

 القبول للقرارات المتخذة.
السلطة هي القوة العليا للتنسيق في  : The chain of command. سلسلة القيادة6

الوسيلة التقليدية  عد  ارسة السلطة من خلال سلسلة القيادة أو التسلسل الهرمي ي  مة. وممالمنظ  
للتنسيق. ويمكن تأمين التنسيق بين الوحدات المترابطة من خلال وضعها في إطار واحد وتحت 

 مسؤولية وسلطة واحدة.
لة والحد يمكن استخدام الحوافز لخلق المصالح المتباد :Incentives system. نظام الحوافز 7

مة. على سبيل المثال تقاسم الأرباح مفيد في تعزيز روح الفريق من الصراعات والنزاعات بالمنظ  
 والتعاون بين أصحاب العمل والعاملين.

، ولا سيما إذا كانت اجتماعات العاملين مفيدة جداً  عد  ت  : Meetings. عقد الاجتماعات 8
سين لاستجواب الرؤساء وتوفير منتدى للمناقشة،  غير رسمية. فالاجتماعات تتيح الفرصة للمرؤو 

 مة.ا تعمل على إبلاغ العاملين بالتطورات الجديدة والمشاكل التي تتعرض لها المنظ  كما أن  
  الاتصالات المتكررة بين الوحدات  حيث إن   :Sections contact. أقسام الاتصال 9

ن المفيد توظيف ضباط للاتصال  من أجل القيام ه ممة، فإن  ضرورية بالمنظ   عد  التنظيمية المختلفة ت  
قسم  يعمل قسم الاتصال على التأكد من أن   . على سبيل المثالبعملية الاتصال على أفضل وجه

للمواصفات التي وعدت بها إدارة المبيعات. كما ينبغي  الإنتاج قد قام بتلبية مواعيد التسليم وفقاً 
يتم تعيين منسق للمشروع لتنسيق  على سبيل المثالتعيين منسقين خاصين في بعض الحالات. ف

 يكتمل في غضون فترة محددة من الوقت. أنشطة العاملين المختلفة في المشروع الذي من المقرر أن  
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عندما تق در كل وحدة تنظيمية  :Volunteer coordination. التنسيق التطوعي 11
سب مع طبيعة العمل، هنا يحدث التنسيق عمل الوحدات الأخرى ذات الصلة وتعد ل أداءها ليتنا

الذاتي. والتنسيق الذاتي أو التطوعي هو التنسيق الذي يحدث في جو من الإخلاص والتعاون 
ه يؤدي إلى التشاور المتبادل ورفع الروح المعنوية فيما بين أعضاء المنظمة. ورغم أهمية المتبادل. إن  

 للجهود المشتركة التنسيقية للمديرين. بديلاً يكون  ه لا يمكن أن  ن   أالتنسيق الذاتي إلا  
 

 (: أساليب التنسيق23الشكل )
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 : Coordination problemsمشاكل التنسيق

تحقيق الوظائف الإدارية، والوصول إلى الأهداف التنظيمية المشتركة دون  التنسيق يضمن
لضمان سير ونجاح العملية الإدارية  التنسيق ضرورياً  عد  هدر الكثير من الجهد والوقت والمال. كما وي  

 بأكملها.
 ولكن من الناحية العملية يواجه التنسيق بعض المشاكل، والتي من أهمها:

نقص وعجز بعض  : Lack of managerial talent. نقص الكفاءات الإدارية1
 لا . فبعض العاملينللوظائفال من المرشحين الكفاءات الإدارية ينشأ بسبب الاختيار غير الفع  

 الة.يفهمون الإجراءات الإدارية بشكل صحيح، مما يؤدي إلى حدوث نتائج تنسيقية غير فع  
بعض الأحيان  : Lack of effective techniquesالة للتنسيق. عدم وجود تقنيات فع  2

 ال بما يمكن بما فيه الكفاية من تطوير أداءلا تهتم الإدارة بمعرفة التقنيات الجديدة للتنسيق الفع  
مة. فإذا استخدمت الإدارة عدد من التقنيات الخاصة بالتنسيق وبشكل جيد، يمكن معالجة المنظ  

 العديد من المشاكل التنسيقية بسهولة ويسر.
 Interference of the objectives with the. تداخل الأهداف مع الأفكار3

ideas : ( المناسبة لتحقيق كل إدارة لها أهداف خاصة بها، وتجد كل إدارة الطرق أو )الأفكار
تلك الأهداف. ولكن قد يخلط بعض المديرين بين هذه الأهداف وبين الأفكار مما  يعرض التنسيق 

 لبعض المشاكل.
مة، يوجد هناك عدد من الموظفين العاملين في المنظ   : Misunderstanding. سوء الفهم4

كن المشكلة في التنسيق تحدث بسبب يكون هناك تفاهم متبادل مع بعضهم البعض. ول فينبغي أن  
 سوء الفهم بين العاملين في كثير من الأحيان.

 تأثير وعلاقة التنسيق بالوظائف الإدارية:
التنسيق هو جوهر العملية الإدارية. وبالتالي يؤثر التنسيق على جميع وظائف الإدارة. وبعبارة 

والرقابة. فمن الضروري القيام بالتنسيق أخرى، التنسيق يؤثر على التخطيط، والتنظيم ، والتوجيه، 
مطلوبا أيضا لنمو، وتطوير، وبقاء، وتحقيق  أمراً  عد  التنسيق ي   لتحقيق أهداف المنظمة. كما أن  

الربحية للمنظمة. كما يشجع التنسيق على رفع روح الفريق، يحفز الموظفين، ويحقق الاستخدام 
 عملية الإدارية".يسمى التنسيق "جوهر ال للموارد. ولذلك الأمثل
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 ي:علاقته بالوظائف الإدارية كما يأت والتنسيق
 : Coordination through planning. التنسيق من خلال التخطيط1

التنسيق يسهل القيام بوظيفة التخطيط وذلك من خلال دمج مختلف الخطط من خلال 
بالإدارات والأقسام في المناقشة المتبادلة، وتبادل الأفكار. فهناك العديد من الخطط الخاصة 

خطة الشراء، خطة المبيعات، وخطة الإنتاج، وخطة التمويل  ،المنظمة. وتشمل هذه الخطط
تكون جميع هذه الخطط موحدة ومكملة  تنسق، ويجب أن   وغيرها. وجميع هذه الخطط يجب أن  

من خلال  يتأثر التخطيط إيجابياً  . ولذلكللأعمال الأخرى من أجل تحقيق الأهداف المشتركة
 التنسيق.

 : Coordination through organizing. التنسيق من خلال التنظيم2
تباعها لنجاح ا التنسيق أساس العملية التنظيمية. وهناك العديد من الخطوات يجب ي عد  

فيجب تنسيق كل هذه الخطوات من أجل تحقيق أهداف العمل. ويجب على المديرين في  ،التنظيم
يجب على الإدارات  . وبالمثلتنسيق جهود المديرين في المستويات الوسطىالمستويات العليا 

يجب على مديري  دنى. وعلاوة على ذلكفي المستويات الأ المديرينالوسطى تنسيق جهود 
من خلال  يتأثر التنظيم إيجابياً  . ولذلكالمستويات السفلى إجراء التنسيق الخاص بجهود العاملين

 التنسيق.
   : Coordination through directingخلال التوجيه. التنسيق من 3

وكل  ،يعني التوجيه إعطاء المعلومات اللازمة والأوامر والتعليمات والتوجيهات إلى المرؤوسين
 يتأثر التوجيه من خلال التنسيق.  . ولذلكهذا يحدث نتيجة للتنسيق الجيد

  Coordination through controlling. التنسيق من خلال الرقابة4
بوضع المعايير، ثم يتم قياس الأداء، ثم مقارنة الأداء مع المعايير، ثم  تبدأ عملية الرقابة أولاً 

يتم تصحيح الانحرافات حال حدوثها. فعملية الرقابة تتضمن العديد من الخطوات، فيجب تنسيق  
لتأكيد سوف تفشل با المناسبكل هذه الخطوات وبشكل صحيح، وإذا لم يتم التنسيق بالشكل 

 من خلال التنسيق. تتأثر الرقابة أيضاً  . ولذلكالوظيفة الرقابية
 : Coordination & cooperationالتنسيق والتعاون

لدلالة المصطلحين  لأن   ؛لا يتم الخلط بين المصطلحين الاثنين )التنسيق والتعاون( يجب أن  
لتحقيق أهداف  فراد الذين يرتبطون طوعاً . فالتعاون يشير إلى الجهود الجماعية للأمعاني مختلفة تماماً 
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محددة. وهو يشير إلى مجرد رغبة الأفراد في مساعدة بعضهم البعض. وهذا هو النتيجة لموقف 
، مما يتطلب رغبةً واستعداداً أكثر من ا التنسيق فهو أكثر شمولاً الطوعية لمجموعة من الأفراد. أم  

ين أنشطة الأفراد المختلفة من أجل توفير أو تحقيق ه ينطوي على جهد متعمد للجمع بالتعاون. وأن  
 وحدة العمل.

 كما التنسيق غير ممكن دون التعاون، كما أن    في غياب التنسيق تماماً  الاً والتعاون يكون فع  
التنسيق جوهر  عد  وي   الحاجة إلى التنسيق تنشأ بسبب القيود المفروضة على الهيكل التنظيمي.

لا يتمتع  لإدارية. التعاون، من ناحية أخرىر حيوي لنجاح جميع الوظائف االعملية الإدارية وهو أم
بمركز جوهرية الإدارة، ومما لا شك فيه فهو ضروري لنجاح عملية التنسيق، لكنه في الواقع يعب عن 

 موقف شخصي وليس موقفاً تنظيمياً.
 التعاون:الفرق بين التنسيق و 

ما  أن  نطاق واسع في منظمات الأعمال. إلا   التنسيق والتعاون مصطلحان يستخدمان على
 يختلفان عن بعضهما البعض. وأهم نقاط الاختلاف هي:

م لجهود المجموعة في السعي لتحقيق الأهداف المشتركة، بينما التعاون التنسيق هو الترتيب المنظ  . 1
 يقصد به المساعدة المتبادلة عن طيب خاطر.

الذي يتضمنه في الواقع. فالتنسيق ينسق جهود المجموعة، في التنسيق أوسع من التعاون  ي عد  . 2
 جزءاً من التنسيق. التعاون ي عد   حين أن  

بل الإدارة العليا، بينما يتم إعداد وظائف التعاون من قبل الأفراد يتم تنفيذ وظيفة التنسيق من ق  . 1
 على أي مستوى إداري.

 دارات بغض النظر عن طبيعة عملهم، في حين أن  بل العاملين والإمن ق   التنسيق مطلوباً  ي عد  . 0
 .ه يعتمد على رغبة الأفراد الذين يعملون معاً التعاون هو عاطفي بالطبيعة لأن  

يسعى التنسيق لكسب الدعم المخلص من الأفراد على مختلف المستويات، بينما التعاون من . 0
 ورات غير متوازنة.ه قد يؤدي إلى تط، وبالتالي فإن  عقيماً  عد  دون التنسيق ي  

طط التنسيق من ق  . 9 بل السلطة المركزية وهو أمر ضروري، في حين يعتمد التعاون على إرادة يخ 
 .ه ليس ضرورياً الأفراد، وبالتالي فإن  

 ي ؤسس التنسيق العلاقات الرسمية وغير الرسمية، بينما التعاون يؤسس العلاقة غير الرسمية.. 7
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 الفصل الثامن

 السلطة والمسؤولية
 
 

تكوين مة، وهذا بدوره يؤدي إلى خلق و يتضمن التنظيم تقسيم العمل الخاص بالمنظ  
طلب تفويضاً مناسباً للسلطة نشاء الإدارات هذه تتعملية إ بها. وأن   قسام المختلفةالإدارات والأ

ا العمل الإداري أو العمل التشغيلي بين المدير من جهات معينة. وهذا التفويض يتضمن تقاسم إم  
ومرؤوسيه. ويعتب تفويض السلطة هو العملية التي من خلالها يتمكن الرئيس من مشاركة الواجبات 

ض السلطات لمرؤوسيه، وتستمر هذه ن خلاله يقوم بتفويض بعموالذي  المباشرين،مع المرؤوسين 
 العملية )التفويض( حتى تصل إلى المستوى التشغيلي من العاملين.

وهذا ما استوجب  ،نمت فيما يتعلق بالحجم ودرجة التعقيدو مات الحديثة تطورت المنظ  
ضرورة تقسيم المنظمة إلى قطاعات مختلفة. ويهدف هذا التقسيم بالدرجة الأولى إلى تنفيذ 

مجرد تقسيم المنظمة لا يخدم بدرجة عالية   فعالية. إن  الكفاءة و قدر من ال بالمنظمة بأك سياسات
رؤساء الأقسام وحتى المرؤوسين و مختلف مدراء الإدارات  ن  كون أالغرض الذي انشئت من أجله،  

ملية يحتاجون إلى تفويض للسلطة من أجل أداء المهام الموكلة إليهم بكفاءة. وتعرف هذه العملية بع
يفعل كل شيء  التفويض، فمن الضروري أن يتم تفوض السلطة، فشخص واحد لا يستطيع أن  

بنفسه. لذلك، فإن على الرؤساء التخلي عن جزء من السلطات التي يمتلكونا إلى أفراد أخرين في 
 مة بسهولة ويسر وكفاءة عالية.المستويات الأقل حتى يتمكن الجميع من تحقيق أهداف المنظ  

دث عملية تفويض السلطة عندما يخصص المدير جزء من عمله إلى الآخرين، ويمنحهم وتح
السلطة اللازمة لأداء المهام الموكلة. والمدير الذي يفوض السلطة يحمل مرؤوسيه المسؤولة عن الأداء 
السليم للمهام المسندة. وبالتالي، فإن عملية التفويض تتضمن إسناد الواجبات، وتكليف السلطة 

ذلك فرض المسؤولية على المرؤوسين. والسلطة هي نوع من الحق والقوة، التي من خلالها توجه وك
تصرفات الآخرين حتى يمكنوا من تحقيق الأهداف التنظيمية. وترتبط السلطة أيضا بعملية صنع 

سحب التفويض في أي قت، ويتم يتم  ويمكن أن   القرار، و تناط بمواقف إدارية وتنظيمية معينة.
ويض السلطة فقط، وليس المسؤوليات. فالمهام والوظائف المهمة تبقى دائماً تحت سيطرة تف
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السلطة  نحالمديرين، الذين يشرفون على أنشطة المرؤوسين، وهذا هو فن علم الإدارة. فاذا لم تم
للمرؤوسين، فلا يمكن تحقيق الأداء. فالتفويض هو عملية تقاسم للسلطة والعمل معاً )تسليم 

 ة من شخص إلى آخر(.السلط
صدار الأوامر، القرارات، وإا "الحق الرسمي والشرعي للمدير لاتخاذ يمكن تعريف السلطة بأن  و 

والسلطة هي القوة المتعلقة بكل وظيفة داخل  .(1)وتخصيص الموارد من أجل تحقيق النتائج المرجوة"
ق في إعطاء الأوامر، وصناعة أي منظمة. وتتضمن في المقام الأول ثلاثة أنشطة رئيسية، هي: الح

السلطة توفر الحق في القيام بهذه الأنشطة.  فإن   أي منظمةالقرار، وكذلك عملية إنفاق الموارد. وفي 
 .(2)ويؤيد ذلك الهياكل التنظيمية، وإمكانية فهمها من قبل كل موظف

والتي  ،يفة ماو بوظقدرة الشرعية التي تناط بشخص ما أا "البأن  أيضاً ويمكن تعريف السلطة 
بل الذين تمارس عليهم أو الأعضاء ولكن من ق   ،بل الممارس للقدرةيجري قبولها ليس فقط من ق  

خرين، ولا يشترط الكمال في السلطة كذلك سلطة التأثير في الآ خرين المتأثرين بها، وتعنيالآ
و قدرة أشرعية الرئيس  ن  وموافقتهم الكلية، ومن المعلوم أ أي اجماع العاملين التابعين ،شرعيتها

هيكل  ن  ة بقدرته على الجزاء )المكافأة( أو العقاب إذ أالدور الذي يقوم به غالباً ما تكون مدعوم
 .(3)السلطة يوازيه هيكل من المحفزات والعقاب"

 :Principles of authority delegationمبادئ  تفويض السلطة 
تنظيمية، فمن خلاله يتم إنشاء العلاقات التفويض أحد أهم العناصر في الوظيفة ال عد  ي  

المتبادلة في المنظمة. يوجد هناك بعض المبادئ التوجيهية التي يمكن اتباعها للوصول إلى تفويض 
 ال، وهي:فع  
يعتب مبدأ المساواة والتكافؤ في  . مبدأ المساواة والتكافؤ في السلطة وتحمل المسؤولية:1

تكون هناك مساواة في  مة في تفويض السلطة. فيجب أن  هئ المالسلطة وتحمل المسؤولية من المباد
بل الرئيس في المستوى المهام والسلطة الموكلة للقيام بهذا العمل. وتعطى السلطة للمرؤوسين من ق  

الأعلى من الهيكل التنظيمي على أساس المهمة الموكلة. لذلك يتم إعطاء السلطة للمرؤوسين ضمن 
 لاف ذلك، يمكن أن يكون له استخدام غير سليمــــــــذه المهمة، ومنحها خدود هـــــــاختصاصات وح

                                                            
1- Benowitz, E. (2001) Principles of Management, Hungry minds Inc., New York, p. 

61. 

2- Gupta, M. (2009) Principles of management, PHI learning Pvt. Ltd., New Delhi. 

 .156، الإدارة: الأسس والنظريات والوظائف، دار مجدلاوي للنشر والتوزيع، عمان، ص 1662فيصل فخري مراد،  - 3
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 .لهذه السلطة، مما يؤدي إلى سوء إدارة المهام والوظائف
يمكن هي التي  لا يمكن تفويض المسؤولية، السلطة فقطلذلك  وفقاً  . مبدأ المسؤولية المطلقة:2

أمام رؤساءه، ولا يستطيع  يكون مسؤولاً تفويضها. والشخص الذي تفويض إليه السلطة هو نفسه 
فبمجرد منح التفويض بالسلطة يصبح الشخص  .يتهرب ويقول هذا ليس من صميم عملي أن  

 مسؤولاً مسؤولية تامة عن أداء الأعمال الموكلة إلية دون أي تقصير.
ى منهم يقاد المرؤوسين من رئيس واحد فقط يكون أعل يجب أن   لذلك وفقاً  . مبدأ وحدة الأمر:3

يكون المرؤوسين  في المستوى الإداري. فمنه يأخذون الأوامر، وإليه يحيلون التقارير والمقترحات. وأن  
 مسؤولين مسؤولية تامة تجاه تقديم أعمالهم أمام رؤساءهم.

لهذا المبدأ الواجبات والمهام التي  وفقاً  . مبدأ التعريف الوظيفي للسلطة وتحمل المسؤولية:4
تكون واضحة وبشكل  رؤوسين والسلطة الممنوحة لهم لإنجاز هذه المهام، يجب أن  يكلف بها الم

 .دقيق ولا غموض فيها، حتى يتمكن المرؤوسين من معرفة حدود عملهم، الحقوق، والواجبات
تتدفق السلطة من أعلى إلى أسفل التنظيم.  يجب أن   لهذا المبدأ وفقاً  . مبدأ التسلسل الإداري:5

ري يعتب أساس العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين. ويتم التركيز على العلاقة بين فالتسلسل الإدا
  .الرؤساء والمرؤوسين، حتى تكون عملية التفويض للسلطة أدق وأسهل

الغرض من هذا التفويض هو إنجاز العمل بصورة أكثر كفاءة  . مبدأ التفويض عن النتائج:6
هو الهدف من التفويض.  و لى النتيجة المرجوة، بل شخص آخر، وذلك للحصول عوفعالية من ق  

يجب أن تكون و كون الأهداف توضع بالفعل، ويتم توصيله بشكل صحيح إلى المرؤوسين ، 
مفهومة من قبلهم. فإذا كان المرؤوس غير قادر على إنجاز الهدف المنشود، لا توجد جدوى من 

 قيق النتائج.يكون موجهاً نحو تح إسناد المهمة إليه. فالتفويض يجب أن  
المرؤوس لديه ما يكفي من الكفاءة لإنجاز المهام المسندة.  ينبغي التأكد من أن   . مبدأ الكفاءة:7

ندرس الشخص الذي ينبغي منحه التفويض بالسلطة. فإذا لم  فقبل تفويض السلطة، يجب أن  
 والموارد.يكون مضيعة للوقت  ذلك يمكن أن   يمتلك الكفاءة اللازمة لممارسة سلطته، فإن  

يكون الرئيس على ثقة كاملة من  يثق الرئيس بالمرؤوس. كما يجب أن   ينبغي أن   . مبدأ الثقة:8
يكون هناك ثقة بين المرؤوسين في العمل. فالثقة  يجب أن   كمنظمةقدرة المرؤوس على أداء واجباته  
 تجلب وتعزز المبادرة في العمل. 
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ضرورة لإنجاح  عد  معلومات بين الرئيس ومرؤوسيه ي  التدفق الحر لل . مبدأ الاتصال الكافي:9
العمل. وهذا يساعد الرئيس على اتخاذ القرار اللازم وفي الوقت المناسب. كما يساعد المرؤوس على 

 لذلك. فهم طبيعة العمل المعين ودرجة سلطته، والقيام بالعمل وفقاً 
د يجب التأك   لذاوليس المسؤولية.  يفوض الرئيس سلطته إلى مرؤوسه، الة:. مبدأ الرقابة الفع  11

 السلطة المفوضة تستخدم بشكل صحيح، وذلك من خلال الرقابة الفاعلة والمتابعة الدقيقة. من أن  
يساعد على  وجود نظام حوافز مناسب لمكافأة المرؤوسين، من شأنه أن   إن   . مبدأ المكافأة:11
الذي من شأنه خلق بيئة صحية وتطور  المزيد من المسؤولية، وقبول المزيد من السلطة، لتحم

 ال للاستفادة من السلطة الممنوحة.يكافأ التفويض الفع   يجب أن   لذا للمنظمة.
الرئيس الذي يفوض السلطة للمرؤوسين ينبغي عليه الاستماع لهم وقبول  : إن  . مبدأ القبول12

فويض إلى التفاهم المشترك بين يحتاج الت لذلكقدمونا للوصول إلى القرار السليم. يالمقترحات التي 
 الرئيس ومرؤوسيه.

 :Sources of authorityمصادر السلطة 
عمال ديرين بهدف التركيز على أداء الأيساهم التفويض وبشكل كبير في رفع الحمل على الم

الأهم بالمنظمة. ويسمى المكان الذي تنبع منه السلطة بمصدر السلطة. ويوجد هناك ثلاثة من 
 :(1)ويمكن تناول هذه المدارس فيما يأتي ة رئيسية تتعلق بمصدر السلطة،مدارس فكري

 . مدرسة السلطة الرسمية:1
السلطة تتدفق من أعلى المستويات الإدارية إلى أسفل، وذلك   تؤكد هذه المدرسة على أن  

 المدير تدفق السلطة من مجلس الادارة إلى المثاللمنظمة. على سبيل لمن  خلال الهيكلية التنظيمية 
العام، ومن المدير العام إلى مدير الإنتاج، ومن مدير الإنتاج إلى رئيس القسم، ومن رئيس القسم 

 إلى المشرفين، ومن المشرفين إلى المشغلين أو العاملين وهكذا.
 . مدرسة القبول:2

 بل المرؤوسين.  ويشدديتم تحديد سلطة المدير عن طريق قبولها من ق   المدرسةلهذه  وفقاً 
ضرورة  (، وهو المؤسس الفعلي لهذه المدرسة، على أن  Chester I. Bernardتشيستر برنارد )

المدير يحصل على السلطة  أمراً لا مفر منه، وهو ما يعني أن   عد  موافقة الفرد لإنشاء السلطة ي  

                                                            
1- Bose, Chandra, D., 2012: Principles of Management and Administration, second 

edition, PHI Learning, New Delhi.  
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قب )مثل ن. وهكذا المرؤوس يقبل سلطة رئيسه، لأنه يعلم العواو الحقيقية فقط عندما يقبلها المرؤوس
فقد وجد العديد من خباء  ذلكالفصل، العقوبة والغرامات، الخ( في حال عدم قبول ذلك. ومع 

ا لا تفسر السلطة المستخدمة لأن   ؛وجهة نظر غير كاملة للسلطة تعتبمدرسة القبول  أن   الإدارة
 بل المديرين في التعامل مع النقابات العمالية وغيرها من الشركات.من ق  

  سة الكفاءة:. مدر 3
هو الكفاءة الفنية للرئيس. وبالتالي يتم قبول  السلطة الرئيسمصدر  فإن   المدرسةلهذه  وفقاً 

سلطة المدير، ليس بسبب المنصب الذي يشغله في التنظيم، ولكن بسبب الكفاءة الفنية والذكاء 
 .التي يتمتع بها والإمكانيات الشخصية الأخرى

 
 (: مصادر السلطة24الشكل )

 
 

 ال للسلطة:العوائق التي تحول دون تحقيق التفويض الفع  
ه ومن خلال الممارسة ن   أإلا   ،مةأمراً حيوياً لكفاءة أداء المنظ   عد  التفويض ي   على الرغم من أن  

ويمكن تقسيم هذه المشاكل أو  ،الهناك العديد من العوامل التي تحول دون التفويض الفع   العملية
 لى ثلاث فئات.العوائق في التفويض إ

 أولًا: عقبات بسبب الرؤساء:
 ية:تيتردد المديرين كثيرا في تفويض السلطة للأسباب الآ

خرين يحد من منح التفويض للسلطة للآ بعض المديرين من النوع الاستبدادي يعتقدون أن  . 1
 مة.نفوذهم  في المنظ  

م هم ام غيرهم، حيث يعتقدون أن  ه لا أحد يستطيع القيام بهذه المهبعض المديرين يعتقدون أن  . 2
 أنفسهم الأكثر خبة ودراية بالعمل.
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 من فقدان موقعه بالعمل. المدير غير الكفء لا يرغب في تفوض سلطته خوفاً  ن  . أ  1
 وبالتاليقلة من المديرين يميلون إلى قبول المخاطرة بالقرارات الخاطئة التي يتخذها المرؤوسين. . 0
 طة، ويتخذون جميع القرارات بأنفسهم.م لا يفوضون السلفإن  
 ،مرؤوسيهم غير قادرين وغير موثوق بهم م  يشعرون أن  لأن   ن السلطة؛و قد لا يفوض المدير . 0
 م يفتقرون الثقة في مرؤوسيه.وأن  
إذا لم يكن لديهم أي وسيلة مناسبة للرقابة، لضمان  السلطةن في تفويض و يتردد المدير . 9

 بل المرؤوسين.صحيح من ق  استخدام السلطة بشكل 
 ثانياً: عقبات بسبب المرؤوسين:

 ية:تن في قبول تفويض السلطة، وذلك للأسباب الآو رغب المرؤوسيقد لا 
 ن مترددين في قبول التفويض عندما يفتقرون إلى الثقة بالنفس.و قد يكون المرؤوس. 1
 يع القرارات.قد يكون لدى بعض المرؤوسين مواقف معينة تؤثر بشكل مفرط على جم. 2
م لا يحبون مسؤولية إضافية من بالفعل بالمهام والواجبات، أن   ينعندما يكون المرؤوسين مثقل. 1

 خلال تفويض جديد.
مرافق العمل والموارد  ن التفويض عندما تكون المعلومات غير كافية، وأن  يتجنب المرؤوسو قد . 0

 غير متوفرة.
 ذا لم تكن هناك حوافز مقنعة متاحة لهم.ن تفويض السلطة إو قد يرفض المرؤوس. 0

 ثالثاً: عقبات بسبب ضعف التنظيم:
في بعض الأحيان قد يتعطل التفويض بسبب وجود ضعف في الهيكل التنظيمي. ومن أهم 

 :يأتينقاط الضعف ما 
 عدم وضو  علاقات السلطة.. 1
 ظهور نزاع وصراع على السلطة.. 2
 قيادة.عدم تطبيق مبدأ وحدة الأمر أو ال. 1
 مة.وجود بيئة من عدم الثقة داخل المنظ  . 0
 عدم كفاية التخطيط.. 0
 عدم توافر المديرين الأكفاء.. 9
 الة.غياب تقنيات الرقابة الفع  . 7
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 : Significance of delegationأهمية التفويض 
 فعندما يكون عمل ،تفويض السلطة هو العملية التي تتقاسم فيها السلطة بين المرؤوسين

يصبح تفويض السلطة  ولهذا ،لتقاسم العمل نظاميكون هناك  المدير أكب من قدرته، يجب أن  
يخفف المدير على نفسه  تفويض السلطةمن خلال ف .مة في وظيفة التنظيممهة، وأداة ضرورة ملح  

ل مة التي يعمز على الأعمال ذات الطابع المهم بالنسبة له وللمنظ  الكثير من أعباء عمله، ويرك  
 تي:تفويض السلطة في الآفيها، بينما يتقاسم بقية عمله مع المرؤوسين. ويمكن تحديد أهمية 

وهذا يساعد في تقليل الحمل  ،يكون المدير قادراً على تقسيم العمل وتوزيعه على المرؤوسين. 1
مة مثل التخطيط ووضع الاستراتيجيات هعلى عمله، حتى يتمكن من العمل في المجالات الم

 ظيمية وغيرها.التن
السلطة والمسؤولية تنقسم تنظيمياً، ويصبح العاملين مسؤولين عن عدم  فإن   . عن طريق التفويض2

وضوح في و وهذا التقسيم المنهجي للعمل يعطي صورة واضحة عن العمل للجميع،  ،اكتمال المهام
 مة.ال في المنظ  تنسيق الفع  ال يخلقتحديد العلاقة  المهام المسندة، ولا يخلق ازدواجية في العمل، وأن  

مة والحاسمة فقط. هبسبب تخفيض أعباء العمل، يستطيع المدير تركيز جهوده على القضايا الم. 1
وهذه  ،ه يكون قادراً على تحقيق الفعالية في عمله، وكذلك في وحدة العملن  فإوبهذه الطريقة 

 الفعالية تساعده على إثبات قدراته ومهاراته بشكل أفضل.
ن. وكوظيفة تنظيمية المديرون والمرؤوسو  اساس العلاقة التي يقف عليهأعتب تفويض السلطة ي. 0

وهذا في الواقع يمكن ملاحظته من خلال  ،تتدفق السلطة من المستوى الأعلى إلى الأسفل
التفويض، والعلاقة بين المديرين والمرؤوسين تصبح ذات مغزى. ويعتب تدفق السلطة من الأعلى إلى 

 هداف والنتائج.الأفل وسيلة لتحقيق الأس
يعطي تفويض السلطة مساحة كافية للمرؤوسين لإظهار قدراتهم ومهاراتهم. ومن خلال . 0

ر مة، ويولد لديهم الشعور بالانتماء والثقة. وهذا يوف  يشعر المرؤوسين بأهميتهم بالمنظ   التفويض
الرضا الوظيفي ف هداف المراد تحقيقها.والأالحافز الكافي للعمل، الذي بدوره ينعكس على النتائج 

 ماً لتحقيق الاستقرار والسلامة في العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين.مهمعياراً  عد  ي  
يكونوا أكثر  على كسر الملل لدى المرؤوسين، الأمر الذي يمكنهم من أن   يساعد التفويض أيضاً . 9

 ه يساعد المديرين أيضاً بالنسبة للمرؤوسين، فإن   مفيداً فقط عد  تفويض السلطة لا ي  و وكفاءة.  إبداعاً 
المدير يحصل على الوقت الكافي من خلال التفويض في  على تنمية مواهبهم ومهاراتهم. وبما أن  

عملية اتخاذ القرارات الخاصة بهم تصبح أكثر قوة. ومن خلال منح  فإن   همةالتركيز على القضايا الم
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 ،هذا يساعد المديرين على تنمية  مهارات الاتصال فإن   نجزالمالصلاحيات، والحصول على العمل 
 من خلال التفويض فإن   لذلكال والقيادة وغيرها من المهارات. والتحفيز الفع   ،والتوجيه ،والإشراف

 تختب. المهارات القيادية للمديرين يمكن فقط أن  
ستقرار في العمل، مع بطريقة تعطي الا كذلك الرؤساء والمرؤوسينيساعد تفويض السلطة  . 7

الة. وهذا يساعد في التفكير في خلق المزيد من الإدارات والأقسام لتدفق العمل. تحقيق نتائج فع  
وهذا يتطلب المزيد من المديرين، الذين يمكن توافرهم عن طريق تحويل المديرين المهرة وذوي الخبة 

على حد السواء، وهو أمر مهم جدا نمو العملي وكذلك الأفقي اللهذه المناصب. وهذا يساعد في 
 بالنسبة للاستقرار.

تتضمن عملية التفويض طرفين اثنين فقط، هما الرئيس والمرؤوس. فإذا تقاسم الرؤساء أو منحوا . 6
الرؤساء يمنحون  ن  فيما بينهم، لأبعض من السلطات لمرؤوسيهم، فهذا يشير إلى العلاقة الجيدة 

التفويض يحسن وبشكل   فإن   لذلكم عندما تتوافر لديهم الثقة. فقط السلطة والمسؤولية لمرؤوسيه
 كبير حجم العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين.

ال بين عن طريق تفويض السلطة يمكن تطوير روح عمل الفريق، وكذلك عملية الاتصال الفع  . 6
اء العاملين. ن عن أدمسؤولو ن أمام الرؤساء، والرؤساء مسؤولو ن فالمرؤوسو الرؤساء والمرؤوسين. 

 وهذا يحسن العلاقات وبناء روح الفريق بين الرؤساء والمرؤوسين.
يوفر التفويض فرصة للتطوير الإداري للمرؤوسين للتعلم، والتقدم وتطوير الكفاءات والخبات . 15

 الجديدة. فهو يبني مخزن من المهنيين، الذين يمكن استخدامهم كلما دعت الحاجة.
كفاءة والسرعة في تنفيذ الإجراءات، فهو يوفر الوقت، ويسمح للعاملين ر التفويض اليوف  . 11

بالتعامل مع المشاكل على وجه السرعة. ويمكن التفويض أيضاً من اتخاذ القرارات بسرعة في نطاق 
اختصاصات العاملين دون الحاجة للذهاب إلى الرؤساء من أجل الموافقة على الأمور الروتينية. 

الإنتاج والإيرادات  مة، ويحقق نتائج أفضل بكثير في ما يخص  اءة داخل المنظ  وهذا يعزز من الكف
 والأرباح وغيرها.

 :Features of authorityخصائص السلطة 
مة ومنحهم الحق في أداء تلك تسمى عملية إسناد العمل المحددة للأفراد داخل المنظ  

مة في الممارسة هكثر المفاهيم المتفويض السلطة واحداً من أ عد  الأعمال بتفويض السلطة. وي  
الإدارية، التي تؤثر على الوظائف الإدارية بأكملها. والإدارة هي فن إنجاز الأمور من خلال 



  

239 
 

الآخرين، والتفويض يعني الحصول على النتائج من خلال المرؤوسين. ولتفويض السلطة عدد من 
 الخصائص، نذكر منها:

 قرار بسبب المنصب الإداري المعطى.تشير السلطة إلى الحق في اتخاذ ال. 1
 تحدد السلطة علاقة تبعية المرؤوسين.. 2
 مة.والقواعد والأنظمة المعمول بها في المنظ   اللوائحتمنح السلطة بموجب . 1
 تظهر السلطة من التسلسل الإداري الذي يربط مواقع العمل المختلفة.. 0
 لتسلسل الهرمي للإدارة يزداد نطاق السلطة.ما نمضي أعلى في اتتحرك السلطة تصاعدياً، فكل  . 0
 تكون السلطة مساوية للمسؤولية. يجب أن  . 9
 للحالة. السلطة المخولة ليست دائمة، كما يمكن سحبها، أو انقاصها أو زيادتها وفقاً . 7
كون إلى الوظيفة وليس إلى الأفراد، وعند نقل شخص من وظيفته، ي تفويض السلطة دائماً . 6

 السلطة منه. تسحب أيضاً 
 .المسؤوليةينبغي عدم الخلط بين تفويض السلطة و . 6

 يكون التفويض في أي اتجاه. يمكن أن  . 15
 :Objectives of delegation of authorityأهداف تفويض السلطة 

 التوجيه والاقتراحات للمرؤوسين، يممة فقط دور المشرف وتقدتلعب الإدارة العليا بالمنظ  
قلل من عبء العمل على المديرين في المستويات العليا، ويساهم كذلك في تطور  وهذا بالتأكيد ي

 مة. ولتفويض السلطة مجموعة من الأهداف، من أهمها:كفاءة العمل للمنظ  
تخفيف العبء الزائد على الرؤساء، أي المديرين التنفيذيين والمديرين الذين يعملون على . 1
 ختلفة.المستويات الم
 لنمو والتنمية الذاتية للمديرين التنفيذيين المبتدئين.توفير فرص ل. 2
لمنظمة. فالسلطة تعمل بمثابة أسلوب للإدارة وطريقة في اإنشاء فريق من المديرين ذوي الخبة . 1

 لتنمية الموارد البشرية.
 مة.فراد، وكذلك الكفاءة العامة للمنظ  . تحسين قدرات وإمكانيات الأ0

 : مراحل عملية تفويض السلطة
نتاج، يجعل التعامل مع جميع الإالتنويع في خطوط كذلك ع في حجم الأعمال، و التوس   إن  

مفهوم تفويض بعض  فإن   لذلكمة بواسطة مدير واحد فقط أمراً غير عملياً. عمال بالمنظ  الأ
في الوقت الحاضر. فبواسطة تفويض المدير  ةضروري حاجةالصلاحيات الإدارية للمرؤوسين يعد 
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ه يساعد في تنمية شعور التفاني في العمل بين المرؤوسين مما حياته إلى مرؤوسيه، فإن  لبعض صلا
 يساهم في تحقيق أهداف وغايات المنظمة بكفاءة وفاعلية. 

ال، وهذه لتفويض السلطة أربعة مراحل أساسية ينبغي تطبيقها من أجل خلق تفويض فع  و 
 المراحل هي:

 واجبات للمرؤوسين:المرحلة الأولى: التنازل عن بعض ال
ضها إلى المرؤوس أو يقبل التفويض، يقرر المفوض )المدير( بدقة الواجبات التي ينبغي تفو 

لذلك، ويتم إعلام  المرؤوس بما هو متوقع منه.  مجموعة من المرؤوسين. ويتم تفويض السلطة وفقاً 
قبل المرؤوس. وإذا لزم  يتم وضع قائمة بالوظائف التي يتعين القيام بها من وجرت العادة على أن  

الأمر، يتم سرد الأهداف التي يتعين تحقيقها أيضا . وقد يتم تعيين المرؤوسين على هذه المهام سواء 
من حيث الأنشطة أو من حيث النتائج. ويجب على المدير التواصل مع المرؤوسين وتوضيح توقعاته 

عامة حول ما يجب إنجازه. ويقوم  يمكن إعطاء الموظفين الأكفاء والمسؤولين إرشاداتو بوضوح. 
ومسؤولية مجموعة من المبادئ التوجيهية الأكثر تحديدا. باختصار، في  كفاءةبإعطاء الموظفين الأقل  

 المرحلة الأولى من عملية التفويض، يتم تعيين الواجبات تجاه المرؤوس.
 المرحلة الثانية: تفويض السلطة لأداء الواجبات:

ل المفوض )المدير( لمرؤوسيه. ب  تمنح السلطة من ق   التفويضلية في هذه المرحلة من عم 
تفوض بدقة لأداء واجب معين. وقد يواجه أداء الواجبات مشاكل خطيرة عندما  والسلطة يجب أن  

خذاً كافياً، آيكون نقل السلطة   يجب أن   وباختصارلا تفوض السلطة المطلوبة مع هذه الواجبات. 
 سندة للمرؤوس.بعين الاعتبار المهام الم

 المرحلة الثالثة: قبول التفويض:
ينبغي على المرؤوس قبول أو رفض المهمة الموكلة إليه في  التفويضفي المرحلة الثالثة من عملية 

على  المرؤوسينإلى جنب مع السلطة الممنوحة في المرحلة الثانية. وإذا رفض  المرحلة الأولى جنباً 
دة للتفويض، أو قد ينظر إلى بعض المرؤوسين الآخرين الذين المدير )المفوض( اقتراح  خطة جدي

يمكن الانتقال إلى المرحلة الرابعة والأخيرة  على ذلك يكونون قادرين ومستعدين لقبول المهمة. وبناءً 
 من عملية التفويض. 

 المرحلة الرابعة: الالتزام ة المحاسبة ة المسؤولية:
هي الالتزام من جانب المرؤوس لأداء الواجبات  عملية تفويض السلطة منالمرحلة الرابعة 

الموكلة إليه بطريقة مرضية عن طريق استخدام السلطة الممنوحة. وعندما يقبل المرؤوس المهمة 
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ويعطى السلطة، يتم إنشاء الالتزام. وعليه القيام بالمهام الموكلة والمحددة وفقاً لهذه السلطات 
 ،المساءلة أمام الرئيس الأعلى لاستكمال العمل المسندؤولية و بالمس المعطاة. ويتعهد المرؤوس أيضاً 

أيضاً مسؤولًا أمام رئيسه  عد  ه ي  لأن   ما كان ذلك ضرورياً وعلى المفوض )المدير( مساعدة مرؤوسه كل  
 مة.في المنظ  

 مراحل عملية تفويض السلطة (:25الشكل )
 

 
 

 :Effective delegationال التفويض الفع  
ضافة إلى الاستعداد ال، إون هناك طرفين أساسين من أجل وجود تفويض فع  يك ينبغي أن  

قيقية لتحقيق الحوإعطاء المرؤوسين الحرية  ،بل الرؤساء على التفويضق  وتوافر النية الصادقة من 
لة لهم، علاوة على القبول بتحمل المسؤوليات المضافة، وتطوير طرق فاعلة لحل المشاكل المهام المخو  
الحواجز أو القيود الخاصة بالتفويض تكاد تكون نفسية بحتة، ويمكن الحد  جل   تقل. إن  بشكل مس

منها عن طريق تحسين التواصل بين المديرين والمرؤوسين مما يؤدي إلى الوصول إلى مستويات أفضل 
 للفهم. 

 :ال للسلطةالشروط المسبقة للتفويض الفع  
التالية المسبقة ف الكامل على الشروط عر  التو يفوض سلطته بعد الفهم  يمكن للمدير أن  

 :(1)الللتفويض الفع  
                                                            

1- Ramasamy, T. 2012: Principles of Management, Himalaya publishing House, 

India, pp. 136-137.  
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 يجب على المدير فهم مفهومي السلطة والمسؤولية بالتفصيل.. 1
 سلطته لمرؤوسيه. هيفوض من يقرر الجزء الذي يريد أن   أن  . 2
 معرفة وافية لقدرات وإمكانيات المرؤوسين.. 1
 عمل المفوض إليهم بدقة.لاالمرؤوسين قد فهموا  يضمن أن   يجب أن  . 0
 يفوض فقط الوظائف والمهام الروتينية لمرؤوسيه. أن  . 0
 فهم الحاجة، والأهمية والقيمة العامة من التفويض.. 9
 يؤديه بشكل مستقل. يفوض العمل الذي لا يمكن أن   أن  . 7
 يميل إلى اتخاذ القرار بنفسه. ثني المرؤوس من أن  . 6
 مة.مناسبة للاتصالات داخل المنظ  يجب أن تكون هناك شبكة . 6

 يكون التفويض مقتصراً على السلطة في الهيكل التنظيمي. ينبغي أن  . 15
 يكون هناك تعريف واضح لمستوى المساءلة. يجب أن  . 11
 عمال.الأللخطة الشاملة لإنجاز  يتم التفويض وفقاً  يجب أن  . 12
 :(1)التفويض فع  تحقيق لمساعدة المديرين على الإرشادات التالية بتقديم م العديد من البحاث قد  و 

 :The subordinatesأولًا: بالنسبة للمرؤوسين  
ال للسلطة من أهم النقاط التي يجب مراعاتها بالنسبة للمرؤوسين من أجل خلق تفويض فع  

 :ما يأتي
والمساعدة في اختيار المرؤوسين في ضوء المهام التي يتعين القيام بها، وتقديم التوجيه المناسب . 1

 توفير المعلومات لهم، والحفاظ على خطوط اتصال مفتوحة معهم.
عدم المبالغة والتشهير بالأخطاء المرتكبة من جانب المرؤوسين، فينبغي إزالة عوامل الخوف . 2

 السماح للمرؤوسين بالتعلم من الأخطاء.و والإحباط، 
فمن حق المرؤوس معرفة لماذا عملهم يعتب مة، للمنظ   املةالسماح للمرؤوسين برؤية الصورة الك. 1

 ضروري ومهم.
 توفير ما يكفي من السلطة للمرؤوسين لإنجاز المهام والأهداف.. 0
 فالعمل الشاق لا يترك دون قليلا من الإلهام والمكافأة. ،مكافأة قبول المسؤولية. 0
 

                                                            
1- Anbuvelan, K. 2007: Principles of Management, Laxmi Publications (P) Ltd, 

Delhi, pp. 137-138.  
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 :The organization cultureمة ثانياً: بالنسبة إلى ثقافة المنظ  
مة من أجل خلق أهم العناصر التي يجب أخذها بعين الاعتبار فيما يتعلق بثقافة المنظ  من 
 :يأتيال للسلطة ما تفويض فع  

 مة.خلق جو من الثقة والرغبة في المخاطرة داخل المنظ  . 1
 استخدام النقد الهادف للمساعدة على التطور ونمو المرؤوسين.. 2
 يكون التفويض مكتوباً. يجب أن  . 1
 :The authority structure  لثاُ: بالنسبة إلى هيكل السلطةثا

من أهم العوامل التي يجب مراعاتها فيما يتعلق بهيكل السلطة من أجل خلق تفويض فعال 
 :يأتيللسلطة ما 

مساواة السلطة مع المسؤولية، الكثير من السلطة قد يساء استخدامها، والقليل من السلطة . 1
 وسين.يؤدي إلى إحباط المرؤ 

 و القيادة، حتى لا تقلل أهمية ودور التفويض.. اتباع مبدأ وحدة الأمر أ2
 : The control systemsرابعاً: بالنسبة إلى أنظمة الرقابة

من أهم العناصر التي يجب أخذها بعين الاعتبار فيما يتعلق بأنظمة الرقابة من أجل خلق 
 :يأتيال للسلطة ما تفويض فع  

 ير الشرعي للسلطة عن طريق وضع ضوابط واسعة.منع الاحتكار غ. 1
 توفير المعايير، بحيث يتمكن المرؤوسين من قياس وتقييم أدائهم مقارنة بالمعايير.. 2

 :Types of delegationأنواع التفويض 
تطوير مفهوم التفويض بسبب  وقد ت    .يعني تفويض السلطة تكليف الآخرين بأداء العمل

ن إلى تفويض بعض من صلاحياتهم إلى المديرو ال وتعقيدها، حيث يحتاج الزيادة في حجم الأعم
مرؤوسيهم مساواة مع المسؤولية المحددة من أجل إنجاز العمل بكفاءة وفعالية. وللتفويض عدة 

 :(1)فيما يأتي هاأنواع، يمكن شرح
وسين يعني التفويض العام منح السلطة إلى المرؤ  : General delegation. التفويض العام1

العليا تقوم الإدارة  الوقت. وفي نفس عليهملأداء مختلف المهام، مع القيام  بممارسة الرقابة الإدارية 
 شراف على الجميع.بالإ

                                                            
1- Ramasamy, T. 2012: Principles of Management, Himalaya publishing House, 

India, pp. 132-133. 
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يتم تفويض  وفقاً لهذا النوع من التفويض : Specific delegation. التفويض المحدد2
يفوض  المثالديد. على سبيل الأوامر أو التعليمات أو التوجيهات لشخص معين على وجه التح

 مدير شؤون الموظفين السلطة لاختيار الموظفين، وتدريب الموظفين وغيرها.
يتكون هذا النوع من التفويض من الاوامر  : Written delegation. التفويض الكتابي3

ع من المكتوبة، التعليمات وغيرها. ويعتب الاستخدام الصحيح للكلمات واختيارها ضروري لهذا النو 
 التفويض حتى لا يفسح مجالًا للشك أو التأويل.

يعني التفويض غير المكتوب  :Unwritten delegation. التفويض يير المكتوب 4
ه لا يوجد أي دليل متاح للرجوع إليه في ن  ه أتفويض السلطة على أساس العرف. ومن عيوب

 المستقبل.
الواجبات  النوع من التفويض فإن   وفقاً لهذا: Formal delegation التفويض الرسمي. 5

مة لكل إدارة أو قسم توضح بشكل جيد. علاقات السلطة في الهيكل التنظيمي للمنظ  و والمهام 
يتم تعيين مدير الإنتاج ومنحه السلطة والمسؤولية الكاملة للحفاظ على وزيادة  المثالعلى سبيل 

 الإنتاج.
يمكن للشخص في  الحالاتفي بعض  :Informal delegation. التفويض يير الرسمي 6

 ه يمكن أن  والسبب هو أن   ؛مة من استخدام السلطة دون الحصول عليها من الإدارة العلياالمنظ  
 ال في الوقت المناسب.يؤدي المهام الموكلة له على نحو فع  

ل هذا النوع من التفويض يسه   Downward delegation:. التفويض النازل )الهابط( 7
ويتبع هذا النوع من  ،فوريبشكل وم الرئيس بتفويض الواجبات والسلطات لمرؤوسيه يق على أن  

 مات.التفويض بشكل واسع في معظم المنظ  
في هذا النوع من التفويض، يقوم  Horizontal delegation:. التفويض الافقي 8

 .مةفي نفس الدرجة في المنظ   الشخص بعملية التفويض إلى شخص آخر الذي هو أيضاً 
 : Responsibility المسؤولية

لمتابعة وتنفيذ وطاعة بعض القواعد المحددة مسبقاً، وذلك من  عامل أساستعتب المسؤولية  
عادة ما يكون لديها  المسؤولبل الطرف أجل إنجاز المهام والواجبات. فالإجراءات المتخذة من ق  

يضاً التزام الفرد بأداء المهام المسندة إليه المسؤولية أ عد  الأساس المعنوي والأخلاقي، أو العقلاني. وت  
يقوم  التي من خلالهاا العلاقة ن  كما أحسب إمكانياته، وفي ظل توجيهات المدير التنفيذي له.  
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مة. وتعتمد المسؤولية على المديرين المفوضين لإدارة الشخص المسؤول بضمان إنجاز الاعمال بالمنظ  
صعبة تتطلب الجدية مهمة  عد  فظة على المسؤولية هو في الواقع ي  عملية المحا وأن   ،وإجراء العمليات

 خلاص وكذلك التفاني في العمل.والإتقان والإ
هي كلمة أخرى لتحمل النتائج )المسؤولية(. فعندما يكون  أخرىمن ناحية  والمسؤولية

اقب ل المسؤولية الكاملة عن عو يتحم   أن  عليه  الإجراءات بالعملالشخص مسؤولًا عن بعض 
تخذت سواء من تلقاء نفسه أو عن طريق شخص آخر يكون مسؤولًا نتائج هذه الإجراءات، التي ا  

تكون جيدة أو سيئة، ولكن تؤخذ  . والعواقب يمكن أن  هالالمقصود بالمسؤولية وتحم   عنه، وهذا هو
السلطة فراد الذين هم في فنرى العديد من الأ ،بل الشخص المسؤولالمساءلة أو المحاسبة من ق  

مة إذا كانت المنظ   المثالمة ككل. فعلى سبيل مسؤولين عن الإجراءات أو النتائج المجمعة للمنظ  
بتقدير لجهوده كونه هو الشخص الذي في سلطة اتخاذ  التنفيذي لهايحظى الرئيس  جيدتقوم بعمل 

بغض النظر  مة،القرارات، وكذلك القيام بمعاقبة أو مكافأة أي شخص لا يعمل في مصلحة المنظ  
مة. والنتائج التي تحدث بسبب الإجراءات ن في المنظ  و و المرؤوسأالرؤساء  الأخطاءعلى من يرتكب 

 .بل الرؤساء )المديرين( معظم المرؤوسينيتعين الإجابة عليها من ق  
 :Characteristics of responsibility خصائص المسؤولية 

إكمال المهمة أو العمل بشكل مرض، ويجب تزام بأداء أو لالمسؤولية هي الواجب أو الا
على الشخص الوفاء بهذا الالتزام، الذي يترتب عليه العقاب في حالة الفشل، ويحاسب المقصر 

ما يشار  و مهمة ما مخصصة لأداء وظيفة معينة. وغالباً أعند التقصير. وتدل المسؤولية على واجب 
التي تتميز بها المسؤولية في  ديد أهم الخصائصويمكن تح بالأداء،إلى المسؤولية بمصطلح الالتزام 

 تي:الآ
 جوهر المسؤولية هو التزام المرؤوس بأداء واجب معين.. 1
 مصدر المسؤولية دائما العلاقة بين الرئيس والمرؤوس.. 2
 في حين تدفق السلطة إلى أسفل. عادة تتجه المسؤولية وتتحرك صعوداً . 1
 راً.المسؤولية التزاماً مستم عد  ت  . 0
 لا يمكن تفويض المسؤولية.. 0
 ل المسؤولية مسؤولًا عن أداء المهام المسندة إليه.ب  يكون الشخص الذي ق  . 9
 نتصور المسؤولية بدون سلطة. من الصعب أن  . 7
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 الفرق بين السلطة والمسؤولية:
الفرد تجاه السلطة تتعلق بحق القوة التي يمتلكها  ن  أحد أهم الفروق بين السلطة والمسؤولية أ 

العاملين لإداء العمل أو الامتناع عنه، بينما المسؤولية تهتم بالالتزامات والمهام والواجبات التي يجب 
ما يتم الخلط  التقصير. والسلطة والمسؤولية كلمتان غالباً  دعلى الفرد الوفاء بها، ويحاسب عن

الواضح في آلية الممارسة. فالسلطة للتشابه الظاهر والكبير في معانيها، والاختلاف  نظراً  بينهما؛
ا القدرة التي يمتلكها الفرد لإعطاء الأوامر وفرض الطاعة. وتستخدم كلمة السلطة يمكن تعريفها بأن  

القيام  ا الشيء الذي يتعينمن ناحية أخرى بمعنى "القوة" أو الاجبار. والمسؤولية يمكن تعريفها بأن  
ناحية أخرى بمعنى  انوني للأداء. وتستخدم كلمة المسؤولية منتزام القلبه كجزء من الوظيفة أو الا

 بين الكلمتين، أي القوة والواجب. الرئيس"الواجب"  أو المهمة. وهذا هو الفرق 
 إلى جنب مع بعضهما البعض. وأن   يسيران في الغالب جنباً  شيآنوتعتب السلطة والمسؤولية 

دارة غالباً ما يرغبون في الحصول على المزيد من لإاالاستبدادي في  النمط يتبنونفراد الذين الأ
المسؤوليات، التي في الواقع تستمد من قوة السلطة. والسلطة تأتي مع توافر المهارات الخاصة، وزيادة 

و نوعية التعليم المحققة للشخص أالمعرفة، والخبة الواسعة للعاملين، أو ربما بسبب عامل السن 
الآباء لديهم السلطة الكافية لاتخاذ القرارات المهمة نيابة عن  ثالالمخلال حياته. فعلى سبيل 

كبار   فإن   وبالمثلأطفالهم حتى يصلون السن المناسبة التي تمكنهم من اتخاذ القرارات بأنفسهم. 
تكون لديهم السلطة الكافية لاتخاذ القرارات التي تسعى إلى  -مةفراد في المنظ  الأمعظم  -الموظفين 
 مة بأكملها.اسب للمنظ  تحقيق المك

 (: الفرق بين السلطة والمسؤولية1الجدول )
 المسؤولية السلطة العنصر

هي القوة أو الحق في إعطاء الأوامر واتخاذ القرارات،  التعريف
 وفرض الطاعة.

هي حالة أو حقيقة وجود الواجبات التي 
 ينبغي التعامل معها بطريقة ما.

 تتوقف عند اكتمال المهمة الموكلة. ويلة.قد تستمر لفترة ط المدة الزمنية
 تتدفق صعودا. تتدفق إلى الأسفل. اتجاه التدفق

 الواجبات تلعب دوراً حيوياً. الأوامر تلعب دوراً حيوياً. الاساس
 لا يمكن تفويضها. يمكن تفويضها للآخرين. التفويض
 نشأ من العلاقة التبعية للرئيس.ت تنشأ عادة إما من الأحكام القانونية او العقد الرسمي. المصدر

 التزام المرؤوس بإكمال العمل المكلف به. حق المدير في قيادة مرؤوسيه. مثال
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 الفصل التاسع

 التوجيه الإداري
 
 

التي من خلالها تكون الإدارة قادرة على التأثير التوجيه الوظيفة الثالثة للإدارة، و  ي عد  
والإشراف على سلوك العاملين، وكذلك مساعدتهم على إنجاز الأهداف الشخصية أو الوظيفية 
الخاصة بهم. ويمكن تحقيق هذا التأثير من خلال إتباع نظام جيد للاتصالات، وتطبيق الأساليب 

ي عد التوجيه من أهم الوظائف لفاعلة والكفؤة. كما و الفاعلة للتحفيز، واختيار القيادة الإدارية ا
التوجيه هو عملية خاصة بإدارة أعضاء فمة. تعامل مع العنصر البشري في المنظ  التي تالإدارية 

 ،المنظمة للعمل بكفاءة وحيوية لتحقيق الأهداف التنظيمية وتنفيذ خططها الموضوعة. فهو يرشد
الوظائف الأخرى للإدارة  ن  كما أن أجل تحقيق أهدافها.  مة مويوجه، ويحفز الأفراد في المنظ  

 مجرد استعدادات للقيام بالعمل التوجيهي، ويبدأ العمل )التخطيط والتنظيم والرقابة( ما هي إلا  
فعلًا عندما يتم توجيه المرؤوسين من أجل تحقيق الأهداف المشتركة. ويتضمن التوجيه القيام 

 ى المرؤوسين أثناء أداء أعمالهم.  بالتعليم والتدريب والإشراف عل
وتحفيز وتقديم المشورة،  والتوجيهات، هو الوظيفة الإدارية التي تتعلق بإعطاء التعليماتو 
مة من أجل تحقيق الأهداف التنظيمية. وهو وظيفة إدارية رئيسة يتعين القيام الأفراد في المنظ   وقيادة

ط والتنظيم والتوظيف والرقابة. والتوجيه هو عملية بل المديرين جنبا إلى جنب مع التخطيبها من ق  
مستمرة تبدأ في المستويات العليا وتتدفق إلى الأسفل من خلال التسلسل التنظيمي الهرمي. ويقوم 

 كبار المسئولين التنفيذيين أو المشرفين بأداء هذه الوظيفة الإدارية المهمة.
لوظيفة التي لها علاقة وتأثير على معظم ا اأن  لية التي يرى العديد من الأفراد و العموه

التوجيه على تحديد المهام، ومساعدة  ينطوي ماتوظائف وعناصر الإدارة. ففي العديد من المنظ  
الأفراد للقيام بمهامهم وتفسير وتوضيح الإجراءات والسياسات التنظيمية، وتعريف العاملين على 

تتوافر لدى المديرين المهارات  ب أن  مدى حسن أداءهم للأعمال. ومن أجل تحقيق ذلك يج
 :تيالآمة وتتضمن وظيفة التوجيه بالمنظ   ال،القيادية المناسبة من أجل الحصول على أداء فع  

 والأوامر للمرؤوسين والتأكد من أداء مهامهم وكما هو محدد. التعليماتإصدار . 1
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 مة.الإشراف على كافة أنشطة المنظ  . 2
 لتلبية توقعات المديرين والمساهمة في تحقيق الأهداف التنظيمية. . تشجيع وتحفيز المرؤوسين1
 توفير القيادة الإدارية الفاعلة.. 0

 : Directing definitionتعريف التوجيه
والإرشاد والالهام للأفراد  التعليمات"الانتقال إلى العمل". فهو يوفر  يعني التوجيه حرفياً 

فهو الوظيفة الإدارية التي تبدأ من  ،قلب العملية الإدارية عد  ي  و  مة،للعمل بكفاءة عالية في المنظ  
الإشراف والقيادة والتحفيز للمرؤوسين إلى تحقيق أهداف الأعمال وخلق بيئة عمل ملائمة لتمكين 

 العاملين من وضعها في أفضل حالاتها. 
 يوجد هناك تعريفات مختلفة للتوجيه، من أهمها:

 شمل جميع الأنشطة التي صممت لتشجيع المرؤوسين على أداء التوجيه وظيفة إدارية معقدة ت
  .(1)اعمالهم بكفاءة وفعالية على المديين القصير والطويل

 (2)التوجيه يعني الانتقال إلى العمل وتوفير الطاقة اللازمة لمجموعة من الأفراد العاملين . 
  هر الحقيقي لتحمل المسؤوليات التوجيه هو الإرشاد والإلهام، وقيادة الأفراد الذين يشكلون الجو

 . (3)والمهام الإدارية
 :  The Significance of directingأهمية التوجيه

وفي حالة عدم وجود التوجيه، فلا  ا لم يتم وضعها موضع التنفيذ،تظل الخطط مجرد خطط م
مصدر  تكون هذه الخطط لا  من المحتمل أيكون لدى المرؤوسين أي فكرة عن ما يجب القيام به. و 

لتنفيذها. وتنفيذ هذه الخطط يتعلق وإلى حد كبير بالتوجيه  إلهام لإتمام هذه المهام على نحو مرض  
 ية:توكوظيفة إدارية تتضح أهمية التوجيه من الأسباب الآ ،الإداري

 للخطط الموضوعة. يساعد ويرشد المرؤوسين على إتمام المهام وبشكل صحيح ووفقاً . 1
 ي للمرؤوسين لإتمام العمل بصورة مرضية.يوفر الحافز الضرور . 2
 يساعد في الحفاظ على الانضباطية في العمل.. 1
 اً ــــد من تنفيذ الأعمال وفقـــــــرورياً للتأكــــــأمراً ض د  ـــعراف والتي ت  ــــــــعلى القيام بعملية الإش . يساعد0

 للأوامر والتعليمات.
                                                            

1- Koontz, H and O’Donnell, C.  1968: Principles of Management: An Analysis of 

Managerial Functions,  4th Ed., McGraw-Hill, New York.              

2 - Terry, G, R 1988: "Principles of Management", Richard D. Irwin, Homewood III. 

3 - Massie, J. L. (1979). Essentials of management. New Delhi: Prentice-Hall. 
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 مة.كذلك الأهداف الفردية وأهداف المنظ  يساعد على دمج الأنشطة المختلفة و . 0
وكذلك  ،في خلق بيئة عمل مناسبة تطوير مفهوم القيادة الإدارية التي تساعد أساساً  فييسهم . 9

 مة.بناء روح الفريق بالمنظ  
 : Principles of directingمبادئ التوجيه

تلف سلوكهم ولا يمكن التوجيه وظيفة إدارية معقدة كونا تتعامل مع الأفراد الذين يخ عد  ي  
 الممارسة،ال هو الفن الذي يستطيع المدير تعلمه واتقانه من خلال التعلم والتوجيه الفع   ،التنبؤ به

 ومع ذلك يمكن للمديرين اتباع المبادئ التالية أثناء توجيه مرؤوسيهم:
ياجاتهم مة بهدف تلبية احتينضم الأفراد إلى المنظ   . مبدأ الانسجام أو تجانس الأهداف:1

وسيقومون  ،يعمل هؤلاء الأفراد لتحقيق الأهداف التنظيمية الفسيولوجية والنفسية. ومن المتوقع أن  
ينبغي على  أهدافهم الشخصية. ولذلك ه سوف تلبىبأداء المهام على نحو أفضل إذا ما شعروا أن  

تجانس الأهداف مهمة  عد  مة. وي  الإدارة التوافق بين الأهداف الشخصية للعاملين مع أهداف المنظ  
أساسية للإدارة لجعل الأفراد يدركون أهداف المجموعة وتوجيه جهودهم نحو تحقيق أهدافها. فيجب 

ال يعزز الشعور بالانتماء بين على المصلحة الفردية. والتوجيه الفع   تسود مصلحة الجماعة دائماً  ن  أ
 مة.وانسجامها مع أهداف المنظ   جميع المرؤوسين. وبهذه الطريقة يمكن تحقيق أهداف الجماعة

ه يجب على كل هذا المبدأ على أن   ينص   : Unity of commands. مبدأ وحدة الأوامر2
ية تامة تجاه العمل أمامه مسؤول ولاً يكون مسؤ  وأن   ،يتلقى الأوامر من رئيسه المباشر فقط فرد أن  

فسيكون هناك تناقض وإرباك فإذا كان الفرد يتلقى الأوامر من أكثر من شخص  الذي يقوم به،
. وبالتالي لا يستطيع المرؤوس فهم الأوامر الواجب مةفي المنظ   انضباطيةوصراع وفوضى وعدم 

 م كل مرؤوس تقريره إلى مدير واحد فقط.يقد   ينبغي أن   . ولذلكاتباعها
تصبح وظيفة التوجيه أكثر فعالية إذا  :  Direct supervision. مبدأ الإشراف المباشر3
فالإشراف المباشر يعزز من روح المشاركة  مع مرؤوسيه،ان هناك اتصال شخصي مباشر للرئيس ك

ويشجعهم على بذل أقصى ما لديهم من جهد من أجل تحقيق  ،بين المرؤوسين والتزامهم بالعمل
 ما أمكن ذلك.ينبغي استخدام الإشراف المباشر كل   لذلكالأهداف التنظيمية. 

نجاح الوظيفة التوجيهية يعتمد إلى حد   إن  :  Effective leadershipلةا. مبدأ القيادة الفع  4
وقدوة حسنة  يكون مثالاً  الصفات القيادية للمدير. لذلك يجب على المدير أن   كبير على
 لمرؤوسيه.
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تصبح وظيفة توجيه :  Democratic method. مبدأ الأسلوب الديمقراطي في الإدارة5
يجب  لهذا المبدأ أسلوب المشاركة أو الأسلوب الديمقراطي في الإدارة. ووفقاً اتباع  أكثر فعالية إذا ت   

تتم عملية اتخاد القرارات  وأن   ،يتصرف ويتواصل الرئيس مع مرؤوسيه في حل المشاكل بالتراضي أن  
يوفر الحافز الضروري للعاملين من خلال ضمان  بالتشاور مع المرؤوسين. فهذا من شأنه أن  

 ول أساليب العمل.مشاركتهم وقب
يكون التوجيه  من أجل أن   : Effective communicationال. مبدأ الاتصال الفع  6
على  والذي ينص   ،مةيكون هناك نظام جيد للاتصالات بالمنظ   أن   الا، فمن الضروري جداً فع  

د تأك  مات. فيجب على المديرين الحرية تدفق الأفكار والمعلومات والاقتراحات والشكاوى والتظل  
المرؤوسين قد فهموا وبشكل صحيح ما يجب عليهم القيام به، وكيف ومتى يجب القيام  من أن  

 بذلك. وهذا سوف يجنب الكثير من التفسيرات والاستعلامات غير الضرورية.
يتم تحقيق الأهداف :  Personnel contribution. مبدأ المساهمة الفردية القصوى7

مة في تحقيق المساهمة القصوى تجاه ل عندما يسهم كل فرد في المنظ  التنظيمية على المستوى الأمث
تلك الأهداف. لذلك يتعين على المديرين محاولة  انتزاع أكب قدر ممكن من المساهمة من كل 

 مرؤوس.
يكون  ال ينبغي أن  من أجل خلق توجيه فع   : Unity of directing. مبدأ وحدة التوجيه8

يجب   لها نفس الأهداف. وبعبارة أخرىة لمجموعة من الأنشطة التيهناك رئيس واحد وخطة واحد
تكون تحت سيطرة  على كل مجموعة من الأنشطة التي لها نفس الأهداف وخطة عمل واحدة أن  

 مشرف واحد.
يجب على المدير القيام وبشكل مستمر بتوجيه وإرشاد  : Following up. مبدأ المتابعة9

 تابعة الأداءبم ولكن يقوم أيضاً   ،لمدير بإصدار الأوامر والتعليمات فقطوتحفيز مرؤوسيه. فلا يقوم ا
يشرف بذكاء على مرؤوسيه في  يتم تنفيذ الأعمال كما هو محدد بالخطة. وينبغي أن   لضمان أن  

 حال حدوثها. الانحرافاتالعمل وتصحيح 
 : Steps of directing processخطوات عملية التوجيه

ه يتعامل مع العلاقات الإنسانية بصفة لأن   ؛الوظائف الأساسية للإدارةل التوجيه أحد يمث  
مة التقيد التام وللحصول على أفضل النتائج من العملية التوجيهية ينبغي على المديرين بالمنظ   ،عامة

 ية:تبالخطوات الآ
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وبعد تحديد الأهداف ينبغي على  : Defining the objectives. تحديد الأهداف1
 فسيرها وإيضاح الطرق والوسائل لأدائها.المدير ت

يحلل المدير الأنشطة  في هذه العملية : Efforts organization. تنظيم الجهود2
ال في الإشراف الجيد والتوجيه الفع  السليم، و  والاتجاهات والعلاقات حتى يتمكن من تقديم الإرشاد

 ضوء الاتجاهات والتفسيرات الخاصة به.
يفسر المدير أداء العاملين حتى  في هذه العملية : Work measurement. قياس العمل3

 يتوصل إلى معرفة أين يقفون فيما يتعلق بعملهم وكفاءتهم في أداء الأعمال.
الخطوة الأخيرة والمهمة للمدير في عملية :  Personnel development. تطوير الأفراد4

ه الأفراد لتدعيم النزاهة والكفاءة في العمل التوجيه هي تطوير العاملين الذين يعملون معه. فيوج
 وتطوير مفهوم الثقة بالنفس وتعزيزها.

 : Elements of directingتوجيهالعناصر 
مة. لذلك يتم تطبيق هذه الوظيفة للتوجيه صلة وعلاقة وثيقة بالعامل البشري فقط في المنظ  

والتي من  ،لتوجيه مجموعة من العناصرويتضمن ا على الأفراد العاملين وليس على المواد أو الآلات.
 أهمها:

جميع التعليمات  إن   : Instruction & orders issuing. إصدار الأوامر والتعليمات1
تكون معقولة  بل المديرين خلال عملية التوجيه للمرؤوسين ينبغي أن  والأوامر التي تصدر من ق  
 يث يمكن تجنب إمكانية سوء الفهم.تكون مكتوبة بقدر الإمكان، بح وكاملة واضحة. ويجب أن  

ينبغي على المديرين  : Directing and advice. التوجيه والإرشاد وتعليم المرؤوسين2
حتى يتمكنوا من أداء ، إرشاد وتعليم المرؤوسين فيما يتعلق بالطريقة المناسبة للقيام بالمهام المطلوبة

 أعمالهم بكفاءة وفعالية.
الإشراف هو العنصر المهم للتوجيه.  : Supervisionوسين. الإشراف على عمل المرؤ 3

ويعني الإشراف متابعة عمل المرؤوسين لضمان أدائهم للأعمال بما يتوافق مع الخطط الموضوعة 
 مة.ويسهم في تحقيق أهداف المنظ  

تحفيز المرؤوسين لتلبية توقعات  : Subordinate motivating. تحفيز المرؤوسين4
مهم آخر من عناصر التوجيه. فالحافز يخلق لدى الأفراد رغبة للعمل وأداءه الرؤساء هو عنصر 

 .التنظيميةبكل تفاني واخلاص لتحقيق الأهداف 
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قبل إصدار أي أمر، يتم التشاور مع  : Advisory directing. التوجيه الاستشاري5
احه وأفضل الوسائل فيما يتعلق بمدى القابلية له، وجدوى نج ،الأفراد المسئولين عن آلية تنفيذه

 لتحقيق النتائج المرجوة منه.
ال على عمل المرؤوسين. فالقيادة تؤثر القيادة بشكل فع   : Leadership. القيادة الإدارية6

 على المرؤوسين لتحسين أدائهم. المناسبة والملهمة تؤثر إيجابياً 
ظيفة التوجيهية. الاتصال الإداري جوهر الو  عد  ي  :  Communicationالإداري الاتصال. 7

 وكيفية القيام بذلك.  ،ومن خلال الاتصالات يرشد المدير ويوجه مرؤوسيه على ما ينبغي القيام به
 

 التوجيهعناصر (: 26الشكل )
 

 
 

 : Directing methods & techniquesتقنيات وأساليب التوجيه
 :(1)يأتي وهي كما، نواع من التقنيات التوجيهيةيمكن للمديرين ممارسة ثلاثة أ

                                                            
1- Aquinas, P. G. 2007 Management Principles and Practice, Excel Books. 
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 : Advisory directing. التوجيه الاستشاري1
في هذا الأسلوب يتشاور المديرون مع مرؤوسيهم بشأن جدوى وقابلية ومضمون المشكلة 

 ومن مزايا هذا الأسلوب: قراراً توجيهياً بالخصوص. نيصدر المديرو  قبل أن  
 .مةتتم عملية المشاركة في كل مستوى من مستويات المنظ  أ. 

 سين عملية الاتصالات.تحب. 
ه من خلال خبة ومعارف المرؤوسين يمكن الوصول إلى ن  . كما أبل المرؤوسينأقل مقاومة من ق  ج. 

 الأهداف الصحيحة.
 يشجع هذا الأسلوب العاملين ويرفع من معنوياتهم.د. 
 الة.يؤدي هذا الأسلوب إلى تحقيق أفضل نتائج تنسيقية وفع  هـ. 

 من أهمها: ،سلوب مجموعة من العيوبالأ الهذ وبالمقابل فإن  
 .طويلاً  يستغرق وقتاً أ. 

 بل رؤسائهم.يستشاروا قبل إعطاء التوجيه لهم من ق   قد يعتب المرؤوسين من حقهم أن  ب. 
 قد تنشأ في بعض الأحيان الحجج التي تؤدي إلى هدر المزيد من الوقت.ج. 

 : Liberal directing. التوجيه المتحرر2
 ،لمساهمة بعملية المبادرة، التفكير المستقلرؤوسين من ان الميه المتحرر ويمك  ع التوجيشج  

والإبداع في حل المشاكل. وهذه التقنية تظهر على الأرجح نتائج أفضل وأسرع، خاصة إذا   والفطنة
 في أعلى المستويات.  كان المرؤوس ذا معرفة وخبة عالية، ولديه الرغبة الصادقة ليصبح مديراً 

 : Autocratic directingوجيه الأوتوقراطي. الت3
لهذا الأسلوب يعطي المدير الأوامر الواضحة والدقيقة المباشرة لمرؤوسيه، مع تعليمات  وفقاً  

 ولا يتيح المجال للمبادرة من قبل المرؤوسين. ،مفصلة عن كيفية وما الذي يجب عمله
 : Directing characteristic & natureطبيعة وخصائص التوجيه

ويتكون من مجموعة من الأنشطة كإصدار الأوامر  همة للإدارة،التوجيه من الوظائف الم عد  ي  
فأة أولئك الذين يؤدون بشكل وتحفيز ومكا ،والحفاظ على الانضباطية بالعمل ،وأنشطة التدريب

 وفيما يلي بعض من الخصائص المهمة للتوجيه: صحيح،
 حد أهم الوظائف الإدارية.أ عد  ي   .1
 مة.بتوجيه جهود العنصر البشري نحو تحقيق أهداف المنظ   يهتم .2
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 مة.يساعد على تحقيق التنسيق بين مختلف العمليات في المنظ  . 1
على مختلف المستويات  بل جميع المديرينيتم تنفيذ هذه الوظيفة من ق   وظيفة منتشرة فيجب أن  . 0

 مة.الإدارية في المنظ  
بممارسة هذه الوظيفة باستمرار فيشرف على تنفيذ أوامره  ويقوم المدير . وظيفة مستمرة0

 وتعليماته.
بعملية التحفيز وإصدار الأوامر وإجراء الاتصالات، والإشراف على عن طريقه يقوم المدير . 9

 مة.العاملين والقيام بالرقابة على الأعمال في المنظ  
 مة.القيادة الإدارية اللازمة للمنظ   ريوف  . 7
 مة.ن التعاون بين العاملين لتحقيق أهداف المنظ  ل ضمايسه  . 6

 : Instruction & orders issuing إصدار الأوامر والتعليمات
ل ب  وتصدر الأوامر من ق   ،لتوجيه المرؤوسين ل الإدارة كأداةب  يتم استخدام الأوامر من ق  

ها. وكأسلوب توجيهي المشرفين الذين لهم الحق في فرضها وإصدارها وعلى المرؤوسين طاعتها وتنفيذ
الأوامر تصدر من المسؤول الأعلى وتتطلب القيام بالعمل أو الامتناع عنه في ظل ظروف  تقني فإن  
 معينة.

تكون الأوامر عامة أو خاصة، رسمية أو غير رسمية، مكتوبة أو شفهية. وتميل الأوامر و 
ر ا توف  وأن   ،زم لفهم المرؤوسين لهار الوقت اللاا توف  تكون واضحة وكاملة. كما أن   أن  إلى المكتوبة 

وثيقة مكتوبة يمكن الرجوع إليها عند الحاجة. وتفرض الأوامر المكتوبة على المديرين التفكير  أيضاً 
ه من ن   أبل المرؤوسين. إلا  لإمكانية التحليل من ق   كافياً   ا تعطي وقتاً ن  أقبل صدورها. كما  جيداً 

 .طويلاً  ا مكلفة وتستغرق وقتاً المآخذ على الأوامر المكتوبة أن  
 ي:ا يأتومن المزايا التي تحققها التوجيهات  الخطية أو المكتوبة م

 وشمولية. تكون  أكثر واضحاً . 1
 تقلل إلى الحد الأدنى من فرص سوء الفهم وازدواجية الجهود.. 2
 لدراسة التوجيه بعناية. تمنح الفرصة للمرؤوسين بالحصول على وقت كاف  . 1
 هم في التواصل مع جميع الأطراف المعنية في وقت واحد.تس. 0
 تمنح الفرصة للتشاور بسهولة للحفاظ على دقة العمل.. 0
 القيام بعملية المساءلة وسهولة تنفيذ الأوامر. فيتساعد . 9
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 : Characteristics of sound orderخصائص الأمر الجيد
ة للوظيفة التوجيهية، ينبغي عليها تلبية الوامر والتعليمات أداة فع  الأتكون  من أجل أن  

 فيجب أن  يكون الأمر: 1يةتالآ الأساسيات
 بل المرؤوسين.للتنفيذ من ق   وقابلاً  معقولاً . 1
 بوضوح لكي يسهل فهمه. محدداً . 2
 مة.يساهم الأمر في تيسير تحقيق أهداف المنظ  . 1
 من كافة النواحي. كاملاً . 0
 بقدر الإمكان. مكتوباً . 0
 يجب استخدام الأسلوب المناسب والمنهجية الجيدة حين إصدار الأمر.. 9
 على الأمر الصادر. تكتمل الوظيفة فيه بناءً  يجب تحديد الوقت الذي ينبغي أن  . 7
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                            
1- Sakthivel, Murugan, 2004: Management principles and practices, New age 

international (P) Ltd.  
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 الفصل العاشر

 الاتصال الإداري
 

الاتصال هو الوظيفة التنظيمية الأساسية للإدارة، والتي تشير إلى العملية التي يقوم بمقتضاها 
شخص يسمى )المرسل( بنقل المعلومات أو الرسائل إلى شخص آخر يدعى )المستقبل(. والغرض 

مات، وذلك المعلومات في المنظ  من عملية الاتصال هو نقل الأوامر والتعليمات أو  الأساس
لتحقيق التغييرات المطلوبة في أداء أو مواقف الأفراد. ويقصد بالاتصالات إعطاء أو استلام أو 
تبادل الأفكار والمعلومات والإشارات أو الرسائل من خلال وسائل الإعلام المناسبة، وكذلك تمكين 

عطاء المعلومات أو للتعبير عن المشاعر الأفراد أو الجماعات من الحصول على المعلومات، أو إ
 وغيرها.

وتكمن نتائج  ،مة بنقل المعلومات والتعليمات إلى المرؤوسينويقوم المشرفون في المنظ  
من المشرفين  . والاتصالات لا تتدفق دائماً همبلالسليم هنا في وضوح وتأمين التعاون من ق   الاتصال

يمكن تمرير  إلى المشرفين. فعلى سبيل المثال سينتكون من المرؤو  إلى المرؤوسين، فيمكن أن  
 أو المشاكل في خطوط التجميع. لذاالمعلومات من المرؤوسين إلى المشرفين حول الأخطاء 

 عملية ثنائية وعكسية الاتجاه.  عد  فالاتصالات ت  
لغرض تحقيق المعاني والأغراض والأهداف بين الأفراد  والاتصال هو عملية التبادل للرسائل

يجد المديرون صعوبة بالغة في التأثير على الآخرين.  ا لم يتم تقاسم المعاني المشتركةالمشتركة. فإذ
على  تعمل أيضاً الاتصالات. و تفاعل مجموعة من الأفراد مع بعضهم البعض تحدث عملية ما وكل  

عات لاتصال سمة أساسية من هيكل الجمامة. فالمنظ   ابط بين مختلف أجزاءبناء وتعزيز التر 
 مات.هو يساعد على تنسيق المهام والأنشطة داخل وبين المنظ  و  ،ماتوالمنظ  

مة بسبب سوء الفهم بين الرئيس والاتصال الخاطئ قد يخلق العديد من المشاكل في المنظ  
يعي  يفهم المرؤوسين وبشكل صحيح الرسالة المنقولة إليهم. لذلك يجب أن   والمرؤوسين. فيجب أن  

 ه قد ت   ن  ، وأطرفين في الاتصالات، الأول هو المرسل والآخر هو المتلقي أو المستلم هناك أن  الجميع 
 ما هوليه وعرف لمتلقي قد فهم الرسالة المنقولة إا إرسال الرسالة من المرسل إلى المتلقي، وأن   فعلاً 

 المطلوب منه.
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 : Defining communicationتعريف الاتصال الإداري
يتفاعل الأفراد مع بعضهم البعض. والاتصال هو تبادل المعلومات  ماتحدث الاتصالات كل  

باستخدام مجموعة مشتركة من الرموز. وهو كذلك العملية التي تربط  أعضاء المجموعة وتمكنهم من 
ال، فيجب عليهم تعزيز فعندما يرغب المدراء في تعزيز التواصل الفع   . لذلكتنسيق أنشطتهم

ناء التعاون المثمر فيما بينهم. ومصطلح "الاتصالات" مشتق من الاتصالات بين الموظفين وب
تبادل  " الكلمة اللاتينية التي تعني "المشترك". وهذه تعني أيضاً COMMUNISمصطلح "

 الأفكار المشتركة. والاتصال هو عملية نقل المعلومات والفهم من شخص إلى آخر.
معلومات  استقبالبإعطاء أو وينتج الاتصال عن أي عمل يقوم من خلاله  شخص واحد 

من شخص آخر حول احتياجات هذا الشخص، ورغباته، وتصوراته، ومعارفه وغيرها. والاتصال 
قد يكون مقصودا أو غير مقصود، وقد ينطوي على إشارات مألوفة أو غير مألوفة، وقد يتخذ 

 قة أو غيرها.يحدث من خلال وسائل أو وسائط منطو  لغوية أو غير لغوية، ويمكن أن   أشكالاً 
  

 للاتصالات، نذكر منها: مختلفةيوجد هناك مجموعة تعريفات 
  (1)فراد"الأالاتصال هو عملية نقل المواقف والمشاعر والمعتقدات والحقائق والأفكار بين. 
  الاتصال هو حقل المعرفة الذي يتعامل مع التطبيق المنهجي للرموز من أجل الحصول على

 .(2)أو حدث معين معلومات مشتركة بشأن كائن
  لاتصال هو مجموعة من جميع الأشياء يفعلها شخص واحد عندما يريد خلق التفاهم في ا

الاتصال ينطوي على عملية منهجية ومستمرة من السرد والاستماع  ن  ما أذهن البعض. ك
 .(3)والفهم

  الطريقة وهو كذلك  ،الاتصال هو عملية التبادل للكلمات والرموز، والخطابات أو الرسائل
مة بمشاركة المعلومات والأفكار وتسهيل عملية التفاهم مع التي من خلالها يقوم أعضاء المنظ  

 .(4)بعضهم البعض

                                                            
1- Birvenu, (1987): 'Definition of Communication', In Doctor, R. and A. Doctor, 

Principles and Practice of Business Communication, Bombay: Sheth Publisher.    

2- Kelly, G. A. (1955). The psychology of personal constructs. New York: Norton. 

3- Allen, L., (1958): Management and Organization, Tokyo: McGraw-Hill 

Kogakusha Ltd.                                                                                                   

4- Koontz, H and O’Donnell, C.  (1968) Principles of Management: An Analysis of 

Managerial Functions,  4th Ed., McGraw-Hill, New York. 
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   الاتصال هو عملية نقل الأفكار من شخص إلى آخر، لغرض خلق حالة من الفهم في
 . (1)تفكير الشخص الذي يتلقى الرسالة

 : The Communication processالاتصالعملية 
وهذا  ،تبدأ عملية الاتصال الأساسية عند ملاحظة حقيقة أو فكرة من قبل شخص واحد

الشخص )المرسل( ربما يقرر ترجمة الملاحظة إلى رسالة، ثم يقوم بإرسال الرسالة من خلال بعض 
 وسائل الاتصال إلى شخص آخر )المتلقي(. فيقوم المتلقي بتفسير الرسالة وتوفير التغذية المرتدة إلى

 فهم الرسالة واتخذ الإجراءات المناسبة حيالها.  ه قد ت   المرسل مبيناً أن  
يكون كاملًا وموجزاً واضحاً وملموساً وصحيحاً. وبشكل أكثر  الاتصال الجيد يجب أن  

من، ماذا، متى،  :ه يجب على الاتصال الإجابة على الأسئلة الأساسية مثلهذا يعني أن   تحديداً فإن  
لفاظ بشكل مفرط، ويجب التركيز على الأ استخدامذات الصلة، وليس  لرسالةا تكونو أين، 

 المتلقي ومصالحه، واستخدام الحقائق والأرقام المحددة والأفعال والأنشطة المختلفة. 
والاتصال هو عملية تبادل المعلومات من شخص إلى شخص آخر. فهو يوفر جسراً 

 راد من مشاركة مشاعرهم ومعلوماتهم مع الأخرين.لتوضيح المفاهيم والمعانى بحيث يتمكن الأف
 يمكن إيضاحها كالآتي: ،ولعملية الاتصال ثمانية خطوات متتالية

في أي نوع من الاتصالات  : Idea developmentالخطوة الأولى: تطوير وتنمية الفكرة
 يقوم المرسل في البداية بتطوير الفكرة التي يرغب في نقلها.

في هذه الخطوة يقوم المرسل بتحويل الفكرة إلى رسالة  : Encodingرميزالخطوة الثانية: الت
 .أخرىباستخدام الكلمات المناسبة، الرسوم البيانية، أو أي رموز 

بعد ترميز الرسالة يأخذ المرسل المبادرة لنقل  : The Channelوسيلة النقلالخطوة الثالثة: 
 ل الإعلام أو الاتصال المناسبة لنقل الرسالة.وسائ الرسالة إلى المتلقي. ويختار المرسل أيضاً 

بل نقلها من ق   الرسالة التي ت    المتلقيوهنا يستلم  : The Receiverالخطوة الرابعة: الاستلام
 .الاتصالفهذا يعني فشل  ،المرسل. وإذا لم يستلم المتلقي الرسالة

سلة يحتاج المتلقي إلى من أجل فهم الرسالة المر  : Decodingالخطوة الخامسة: فك الترميز
والتي تنتج معنى  هو عملية شرح وتفسير الرسالة فك شفرة الرسالة. ويقصد بفك الشفرة أو الترميز

 للرسالة. وهذه الخطوة مهمة جداً لنجاح الاتصالات وفهم الرسالة تماماً.

                                                            
1- Brown, R. 1965: Social psychology, the free press, New York. 
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ه يعتمد على بعد عملية فك التشفير، فإن   : The Acceptanceالخطوة السادسة: القبول
المتلقي فيما يتعلق بقبول أو رفض الرسالة. والقبول يعتمد أساساً على مصداقية المرسل ومواقف 

 المتلقي.
على المتلقي. فهو  تعتمد هذه الخطوة أيضاً  : The Usageالخطوة السابعة: الاستخدام

 الرسالة فوراً أو في المستقبل والنظر إلى مصالحه ذات العلاقة. استخدامبإمكانه 
وهذه آخر خطوة، وربما :  The Feedbackالثامنة: التغذية المرتدة أو العكسية الخطوة

وحلقة الاتصال  ،الأهم للاتصالات الناجحة. ففي هذه الخطوة يستجيب المتلقي إلى المرسل
 عرف باسم التغذية المرتدة أو العكسية.تكتمل باستجابة المتلقي. وهذا ي  

 
 عملية الاتصالخطوات  (:27الشكل )
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 : The Significance of communicationالإداري الاتصالأهمية 
مة. ويعتمد نجاح شريان الحياة للمنظ   عد  مات، فهي ت  الاتصالات مهمة جداً في المنظ   عد  ت  

الاتصال على مدى فعالية المديرين إلى حد كبير في التواصل مع مرؤوسيهم. ويحدث الاتصال 
بهدف تحسين كمية ، لمستويات، وبين جميع المستويات الإداريةمات على جميع االسليم في المنظ  

 :(1)ومن بعض فوائد الاتصالات ما يأتي نتاج وغيرها.ونوعية الإ
 ال.تساعد العاملين على فهم دورهم بوضوح وتنفيذ الأعمال المطلوبة بشكل فع  . 1
وره يؤدي إلى زيادة في تساعد على تحقيق التنسيق والتفاهم المتبادل بين العاملين، والذي بد. 2

 الإنتاجية.
 ن من الكفاءة الإدارية، وتضمن التعاون بين العاملين.تحس  . 1
 ال على بناء ورفع الروح المعنوية للعاملين.يساعد الاتصال الفع  . 0
 مة.الوسيلة التي من خلالها يتحقق التفويض واللامركزية في السلطة بنجاح في المنظ  . 0
مة، حيث يبدأ أي نشاط بإجراء عملية الاتصالات وتوفير عمل بالمنظ   القاعدة لأي عد  ت  . 9

 المعلومات اللازمة لذلك.
الة للمديرين، وذلك من خلال إنشاء نظام جيد للاتصالات توفر وتدعم أنظمة القيادة الفع  . 7

 مة.بالمنظ  
 : The Communication elementsعناصر الاتصال

. ولتحقيقه مةبالمنظ   أو شخصيةاً في نجاح كل علاقة مهنية ال دوراً حيوييلعب الاتصال الفع  
ر المهارة الخاصة بذلك، ومعرفة كل عنصر من عناصر الاتصال، والتي يمكن استخدامها يجب توف  

بعدة طرق، بما في ذلك الخطابة، والعلاقات بين الأشخاص، وتطوير وسائل الإعلام والعلاقات 
وسيلة  ،الرسالة وهي: المرسل، تصال من خمسة عناصر أساسية،ويتكون نموذج الا التجارية وغيرها.

 والتغذية العكسية أو المرتدة.المتلقي ، النقل
 : Sender. المرسل1

ويستخدم المرسل الرموز )الكلمات أو الرسومات  رسل هو الشخص الذي يرسل الرسالة،الم
طلوبة من المستلم. ففي الاتصال أو المساعدات البصرية( لنقل الرسالة والحصول على الاستجابة الم

. فهو يستخدم هو المرسلالشفهي المرسل هو المتكلم، وفي الاتصالات )الرسائل( الخطية الكاتب 
                                                            

1- Dutt, R., (2008): Principles of Management, Krishna Prakashan Media (P) Ltd. 
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بل المستلم. تكون مفهومة من ق   مزيج من الرموز والرسوم البيانية والكلمات والصور التي يجب أن  
 لحصول على رد فعل مناسب.ينقل رسالته بشكل جيد من أجل ا ويجب على المستلم أن  

 : Message. الرسالة2
بتحديد الرسالة وتبدأ عملية الاتصال  لرئيسة التي يريد المرسل توصيلها،الرسالة هي الفكرة ا

والفكرة المركزية للرسالة واضحاً ومفهوماً حتى يتم  يكون الهدف الرئيس ويجب أن   التي ينبغي نقلها،
ومات التي يتم تبادلها بين المرسل والمتلقي. فالمهمة الأولى لإعداد نقلها بسهولة. والرسالة هي المعل

يكون محتوى للرسالة، وما هي النقاط الرئيسة  الرسالة هي تقرير ما ينبغي إيصاله، وما يمكن أن  
 والمعلومات المطلوب تضمينها. وتتكون الرسالة من عنصرين أساسيين:

لمكون المفهومي للرسالة والمعب عنه بالكلمات : ويقصد به الفكر أو ا Contentالمحتوى  أ.
 والأفكار والرموز والمفاهيم المختارة لنقل الرسالة.

ويقصد به الشعور أو المكون العاطفي للرسالة والمعب عنه بالشدة، :  Influenceب. التأثير
 والقوة، والمظهر )التصرف أو السلوك(، وأحياناً إيماءات أو إشارات التواصل.

 : The Channelلة النقل. وسي3
اختيار الوسيلة المناسبة  عد  وي   ر الوسيلة المناسبة لنقل الرسالة،يجب على المرسل اختيا

بل المستلم. للاتصال أمراً ضرورياً لجعل الرسالة أكثر فعالية، ويمكن تفسيرها بشكل صحيح من ق  
والاختيار من بين  ق الفم.لفاكس، الكتابة أو عن طريويمكن نقل الرسائل بعدة طرق كالهاتف، ا

 وسائط أو وسائل الاتصال يختلف تبعاً لميزات وطبيعة الاتصال.
 : The Receiver. المستلم أو المتلقي4

والمتلقي قد يكون مستمعاً أو  شخص الذي يتم إرسال الرسالة إليه،المستلم أو المتلقي هو ال
ويتأثر المتلقي أو المستلم  قل الرسالة،ة النقل حسب المرسل لنقارئاً اعتماداً على اختيار وسيل

بمؤثرات داخلية وخارجية. والمتلقي هو الشخص الذي يفسر الرسالة، ولذلك كلما ارتفعت فرص 
سيكون  سوء الاتصال بسبب الاختلافات في الرأي، المواقف الشخصية، ونظم المعلومات الإدارية،

 .للاتصالالمتلقي أو المرسل مهارات جيدة  إذا كان لدى إلا   ،هناك انحراف طفيف في نقل الفكرة
 : The Feedbackالعكسية التغذية. 5

فهي تسمح للمرسل بتحليل فعالية  ،في عملية الاتصال الرئيسالعكسية العنصر  التغذية عد  ت  
على تأكيد التفسير الصحيح للرسالة التي كتبها المرسل. وردود الفعل أو  وتساعد أيضاً  ،الرسالة
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)في شكل ابتسامات، وما إلى  كسية قد تكون لفظية )من خلال كلمة( أو غير لفظيةالع التغذية
 من ردود الفعل على الرسالة. وقد تكون ردود الفعل أيضاً  ، والصمت قد يكون أيضاً ذلك(

 مكتوبة في شكل المذكرات والتقارير وغيرها.
 

 (: عناصر الاتصال28الشكل )
 

 
 

 : Communication functionsالاتصالوظائف 
 وهي: ،ةأربع وظائف رئيس مةيخدم الاتصال داخل المنظ  

مات لديها السلطة فالمنظ   ،يعمل الاتصال على مراقبة سلوك العاملين : Control. الرقابة1
الهرمية والمبادئ التوجيهية الرسمية المطلوبة لمتابعة العاملين. يمكن لآلية المراقبة العمل فقط عندما 

على  الاتصالات غير الرسمية تسيطر أيضاً  ن  كما أ الًا.وي والكتابي فع  يكون الاتصال الشف
 السلوك.

الدم في  يمة، تماماً كما يجر الاتصال هو ضرورة حيوية للمنظ   : Information. المعلومات2
والتي على أساسها يمكن تطوير  ،جسم الإنسان. فمن الضروري إبلاغ المعلومات إلى المديرين

 العاملين للاستفادة منها.ترسل هذه الخطط لمديري التشغيل و  الخطط، ويجب أن  
تعزز الاتصالات من خلال توضيح الدافع العاملين ما  : Motivation. الدافع والحوافز3

 ؟ ؟ وما الذي يمكن القيام به لإثبات الأداء ؟ وكيف يقومون به بشكل جيد الذي يجب عمله
م بياناً للتعبير عن المشاعر الاتصالات تقد   : Emotional expression. التعبير العاطفي4

ارتياحهم  أو مشاعرن يظهرون سواء إحباطاتهم عاملو فال الاحتياجات الاجتماعية، العاطفية وتلبية
 من خلال الاتصالات.
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  : Communication characteristicsالاتصالخصائص 
يشمل و  ،خص آخريحدث الاتصال عندما ينقل شخص واحد بعض البيانات المفهومة لش

تبادل الأفكار والآراء والمشاعر، والحقائق، والمعلومات بين شخصين أو أكثر. كما  الاتصال أيضاً 
د على ضرورة نقل الرسالة إلى المتلقي ا تؤك  لأن   ؛العكسية مهمة جداً  التغذيةردود الأفعال أو  عد  وت  

ال هي مفاتيح مهمة بشكل صحيح. والسمات والخصائص الأساسية لنظام الاتصال الفع  
 :(1)ال ما يأتيهم خصائص نظام الاتصال الفع  ومن أ للاتصال الإنتاجي.

 تكون هناك رسالة لإرسالها. يجب أن  . 1
 يكون هناك هدف يتعين إنجازه من خلال الاتصالات. ب أن  . يج2
 تنطوي عملية الاتصال على نقل الحقائق والشعور بين شخصين أو أكثر.. 1
 أو نقل كل رسالة من خلال قناة اتصال خاصة. يتم إرسال. 0
 الاتصال هو عملية مستمرة.. 0

 : Principles of communicationمبادئ الاتصال الإداري
من الأنشطة  كثيرٌ  ولهذا الاتصالات العامل الأكثر فعالية وأهمية للعملية الإدارية، عد  ت  

مجموعة من المبادئ  لاتصالاتول. الاتصالاتفشلت بسبب الضعف وعدم النجاح في تطبيق 
 :ومن أهم هذه المبادئ ما يأتي والتي بإتباعها يمكن تحقيقها بشكل جيد.

يتم تفادي  تكون الرسالة واضحة بقدر الإمكان، وأن   أن  ينبغي  : Clarity. مبدأ الوضوح1
الغموض فيها. ويمكن إيصال الرسالة بشكل صحيح فقط إذا ت صياغتها بشكل واضح في ذهن 

 لمرسل.ا
من الاتصال  يعرف المرسل بوضوح الغرض الأساس أن  ينبغي  : Objective. مبدأ الهدف2

أو معلومات،  وإعطاء. فقد يكون الهدف هو الحصول على معلومات، قبل إحالة الرسالة فعلاً 
 تغيير موقف شخص آخر وغيرها.  في العمل، أو الشروع

السياسات، البامج،  ،رسلة متسقة مع الخططتكون الرسالة الم أن  ينبغي  . مبدأ الاتساق:3
لا تتعارض الرسالة مع الرسائل السابقة. كما لا ينبغي للرسالة خلق  مة. ويجب أن  والأهداف للمنظ  

 مة.الفوضى والإرباك في المنظ  

                                                            
1- Mukherjee, K., (2009): Principles of Management, 2nd edition, Tota McGraw- 

Hill Publishing Company Ltd.  
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لا يساء فهمها من  تكون الرسالة المراد ايصالها كافية وكاملة، وأن   أن  ينبغي  :شمولية. مبدأ ال4
 ل المتلقي. فعدم كفاية الاتصالات تؤثر على كفاءة أطراف الاتصال.بق  

عملية ذات اتجاهين،  الاتصال يدعو هذا المبدأ إلى أن   : Feedback. مبدأ التغذية الراجعة5
هدف المتلقي للرسالة هو قبول وتنفيذ التعليمات،  ويوفر فرصة للاقتراح والنقد. ففي حين أن  

معروفة بالنسبة إلى مرسل الرسالة. ويجب على هذا الأخير النظر في  تكون ردود فعله فيجب أن  
بل معظم الاقتراحات والنقد من المتلقي للمعلومات. ولكن هذا المبدأ عادة ما يتم تجاهله من ق  

 المديرين، الأمر الذي يؤدي إلى عدم فعالية الغرض من الاتصال.
يهتم  على المرسل أن  و  لوقت المناسب،رسال المعلومات في اينبغي إ : Time. مبدأ الوقت6

بتوقيت الاتصال بحيث يتم إنشاء الاستجابة المطلوبة في أذهان أجهزة الاستقبال في الوقت 
 المناسب.

 : Communication objectivesأهداف الاتصال
مة التفكير في تحقيق مات، ولا يمكن لأي منظ  الاتصال هو نشاط لا غنى عنه في جميع المنظ  

من  ،لتحقيق مجموعة من الأهداف الاتصالاتوتسعى  ال.ا دون تطبيق نظام اتصالات فع  أهدافه
 أهمها:

للاتصال هو نقل  الهدف الرئيس إن  :  The Correct message. نقل الرسالة الصحيحة1
 الرسالة الصحيحة إلى الشخص المناسب، أي إلى الشخص المقصود إرسال الرسالة إليه. وينبغي أن  

تحمل نفس  بل المتلقي. وبعبارة أخرى ينبغي أن  الة المنقولة مفهومة جيداً ومقبولة من ق  تكون الرس
 ال.المعنى الذي نقل بحيث يمكن ترجمته إلى عمل فع  

الة لتنسيق الأنشطة الاتصالات أداة فع   عد  ت   : Efforts coordination. تنسيق الجهود2
احتمالًا بعيد  عد  التنسيق بدون الاتصال الجيد ي  مة. و المختلفة بين الأشخاص العاملين في المنظ  

بهدف معرفة ما يفعله الآخرون، وما هو  الاتصالالمنال. فالأفراد أو الجماعات يقومون بعملية 
 الة. من خلال الاتصالات الفع  وهذا لا يحدث إلا   ،متوقع منهم

قات الجيدة تطور الاتصالات العلا : Good relationships. تحقيق العلاقات الجيدة3
بين العاملين، كما تنقل المشاعر والأفكار والآراء، ووجهات النظر من طرف إلى آخر. ومن خلال 

م إيضاح أي سوء الاتصالات يتم تقريب وجهات النظر بين الجميع ليفهم بعضهم البعض، ويت
 الاتصال يعزز من التعاون والعلاقات الجيدة بين العاملين. فإن   فهم بينهم. ولذلك
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على فهم  تساعد الاتصالات المديرين : Skills development. تطوير المهارات الإدارية4
 إلى ذلك فإيصال الحقائق والأفكار والآراء والمعلومات والمشاعر، وما السلوك البشري في العمل،

 ة في تنظيم وسلوك الأفراد. ولذلكإضافة قيمة إلى معارف المديرين حول الأحداث المختلف عد  ي  
 فالاتصال يسهم في عملية تنمية وتطوير المهارات الإدارية للعاملين.

 : Communication typesالاتصالاتنواع أ
على أساس و ة: على أساس العلاقة التنظيمية، إلى ثلاثة أنواع رئيسيمكن تقسيم الاتصالات 

 مفصلاً  شرحاً  يلي بتقديم اتجاه تدفق الاتصالات، وعلى أساس العلاقة التنظيمية. وسنقوم فيما
 للأنواع الثلاثة: 

 : Organizational relationships: على أساس العلاقة التنظيميةأولاً 
يمكن تصنيف الاتصالات على أساس العلاقة التنظيمية إلى ثلاثة أنواع أساسية هي الاتصالات 

 غير اللفظية. والاتصالاتاللفظية، الاتصالات المكتوبة، 
 : Oral communicationأ. الاتصالات اللفظية

حد الوسائل المهمة لتواصل الأفراد وجهاً لوجه. فالاتصال اللفظي هو أالاتصال اللفظي  عد  ي  
إرسال الرسالة لفظياً، وذلك من خلال تبادل الكلمات سواء عب الهاتف أو وجها لوجه أو من 

 الغالب في أماكن خلال المساعدات البصرية الأخرى وغيرها. ويحدث هذا النوع من الاتصالات في
 وغيرها. أو المقابلاتعقد الاجتماعات 

ويمكن تصنيف الاتصال اللفظي إلى قسمين: الاتصال الشفوي والاتصال الكتابي. 
يكون ذلك من  فالاتصال الشفوي هو عندما يتواصل اثنان أو أكثر من الأطراف لفظياً. ويمكن أن  

ا الهاتف أو الدردشة الصوتية عب الإنترنت. أم   أو من خلال ،خلال محادثة قصيرة أو طويلة المدى
الكتابي، والذي يحدث من خلال البيد   الاتصالهو  النوع الآخر من الاتصالات اللفظية،

 الإلكتروني، أو البيد العادي، أو أي شكل آخر من أشكال الكتابة الموثقة.
 مزايا الاتصالات اللفظية:
يسمح باختيار نوع الاتصال  م هذه المزايا جيداً وفه ميزات عديدة، للاتصالات اللفظية
 :ة ما يأتيومن أهم مزايا الاتصالات اللفظي اللفظي عند الحاجة إليه.

الوقت من أهم المزايا الخاصة بالاتصالات  توفير عد  ي   : Time saving. توفير الوقت1
استهلاك للوقت.  على هذه الميزة من الاتصالات ترسل الرسائل مباشرة دون وبناءً اللفظية، 
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فالاتصال اللفظي هو السبيل الوحيد لأداء الأعمال بنجاح أثناء الحالات المستعجلة واتخاذ 
 الإجراءات الفورية عند حدوث أمر ضروري.

 ه لا يوجد طريقة رسمية من إيصال الرسالة وفقاً حيث إن   : Money saving. توفير المال2
مساعدة من أي وسيلة إعلامية خاصة للاتصال، فهذا لهذا النوع من الاتصالات، ولا توجد أي 

 النوع من الاتصالات يوفر الكثير من الجهد والمال.
لوجود اتصال مباشر من مرسل الرسالة إلى المتلقي أو  نظراً  : Effectiveness. أكثر فعالية3

 لهذه الرسالة، لممارسة النفوذ الشخصي لمرسل الرسالة على المتلقي أيضاً  ونظراً  ،المستلم للرسالة
 فهذا النوع يكون أكثر فعالية. 

ه في ظل هذه ومن المزايا المهمة للاتصالات اللفظية هو أن   : Feedback. معرفة ردود الفعل4
الطريقة للاتصال، يمكن لمرسل الرسالة الحكم على ردة فعل المتلقي للرسالة. وبالتالي يتمكن من 

 بها أم لا. ما ورديتبع معرفة ما إذا كان المتلقي للرسالة سوف 
يمكن عن طريق الاتصال اللفظي توضيح بعض  : Uncertainty. توضيح الشكوك5

وجدت بشأن الرسالة بين المرسل والمتلقي. فيتمكن المتلقي للرسالة على  الملابسات والشكوك إن  
 الفور من الحصول على توضيحات بشأن أي نقطة غامضة في الرسالة المرسلة.

الاتصالات اللفظية هي  : Increasing efficiencyفي الكفاءة والإنتاجية. الزيادة 6
م يفهمون الرسالة لأنا تزيد من رفع الإنتاجية والكفاءة الخاصة بالعاملين لأن   ،الأكثر فعالية

 بوضوح ويتمكنون من متابعة تنفيذها بنجاح.
يكون الأفراد :  Building good relationships. إقامة علاقات جيدة بين الأفراد7

من خلال الاتصالات اللفظية قادرين على تطوير ورفع روح عمل الفريق وتحسين معنويات بعضهم 
 .مةالمنظ  البعض، وكذلك الشعور بالمسؤولية المشتركة تجاه 

 عيوب الاتصالات اللفظية:
 للاتصالات اللفظية العديد من العيوب، من أهمها:

لعدم وجود كتابة للاتصالات اللفظية تدعم  نظراً  تقبل:. لا يمكن الرجوع إليها في المس1
ه من غير المناسب الرجوع إليها في المستقبل. فإذا كان هناك أي نزاع فإن   هذا الأسلوب بموجبها

تكون هناك مساعدة بأي شكل من الأشكال للتأكيد  على أي نقطة في الرسالة، فلا يمكن أن  
 على مضمون الرسالة.
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يعتمد على الاتصال اللفظي في حال تواجد  أن   من الصعب جداً  لجسدية:. بعد المسافة ا2
ه في الغالب لا فإن   استخدام الهاتف لنقل المعلومات فحتى ولو ت    المرسل والمتلقي في أماكن بعيدة،

يحمل نتائج جيدة لعدم وجود لمسة شخصية وعدم القدرة على توضيح وتفسير الجوانب الغامضة 
 بفعالية.

تنتقل بسهولة من خلال  ه لا يمكن أن  فإن   إذا كانت الرسالة طويلة جداً  لة:علومات المطو  . الم3
فكبار المسؤولين التنفيذيين ليسوا  نقل المعلومات،وذلك لاستغراق الوقت الكثير ل ،التواصل اللفظي

 على استعداد أو غير قادرين على قضاء المزيد من الوقت لنقل المعلومات للآخرين.
المعلومات لعدد   ترسل بعض تصال اللفظي قد لا يكون مفيدا لعدد كبير من المتلقين:. الا4

فالاتصال اللفظي قد لا ينتج النتائج المرغوبة لعدم القدرة على التوضيح  كبير من الأشخاص،
 والتفسير لهذا العدد الكبير. لذا فمن الأفضل استخدام الاتصال المكتوب في مثل هذه الحالات.

ه لا يوجد أي دليل على من أهم عيوب الاتصالات اللفظية هو أن   وجود دليل للرسالة:. عدم 5
 إبلاغ الرسالة.

 : Nonverbal communicationيير اللفظية الاتصالاتب. 
الناجحة للعمل، سواء على  لتطوير العلاقاتالاتصالات غير اللفظية العنصر الأساس  عد  ت  

 ،لرسائل ترسل إلى أشخاص آخرين بطريقة غير لفظية. فمعظم اأو المهنيالصعيد الشخصي 
، والإيماءات، والتواصل البصري، والمواقف، ونبة شمل تعبيرات الوجهوالاتصالات غير اللفظية ت

، )النظرة(والاتصال عن طريق العين  ،وتعبيرات الوجه، وحركات الرأس واليد والذراع ،الصوت
 ولغة الجسد وغيرها. ،الفارق البسيط في الصوت ،المظهر الخارجي

القدرة على فهم واستخدام الاتصال غير اللفظي، أو لغة الجسد، أداة قوية تساعد  وت عد  
بناء أفضل العلاقات. وتشمل الاتصالات  على التواصل مع الآخرين، والتعبير على ما تعنيه حقاً 

شاؤها بواسطة كل من المرسل إن غير اللفظية تلك المحفزات غير اللفظية في إطار الاتصالات التي ت   
)المتكلم( والمستقبل )المستمع(. والأساس هو إرسال واستقبال مجموعة متنوعة من الرسائل من دون 

 استخدام الرموز اللفظية )الكلمات(. 
 مزايا الاتصالات يير اللفظية:

 للاتصالات غير اللفظية العديد من المزايا، نذكر منها:
 الات غير اللفظية مع الأشخاص  الصم أو ضعاف السمع.بالإمكان استخدام الاتص. 1
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بالإمكان استخدام الاتصالات غير اللفظية من المكان الذي من المفترض فيه الحفاظ على . 2
 الصمت.

 بالإمكان استخدام هذا النوع من الاتصالات إذا كنت لا تريد من الآخرين الاستماع.. 1
فظية للتواصل من الأماكن البعيدة عن الشخص، بالإمكان استخدام الاتصالات غير الل. 0

 شريطة الرؤية الواضحة من الطرفين.
 تجعل الاتصالات غير اللفظية المحادثة قصيرة وموجزة.. 0
فراد الذين يتكلمون لغات لفظية كأداة للتواصل مع الأيمكن استخدام الاتصالات غير ال. 9

 مختلفة.
 عيوب الاتصالات يير اللفظية:

 :ما يأتي ،ويً أو عيوب الاتصالات غير اللفظيةمن أهم مسا
 لا يمكن الحصول على محادثة طويلة.. 1
 لا يمكن مناقشة التفاصيل الخاصة بالرسالة.. 2
 ليس من السهل تحقيق الفهم الكامل، ويتطلب الكثير من التكرار.. 1
 وسيلة عامة للاتصالات.دام الاتصالات غير اللفظية لا يمكن استخ. 0
 من الأنواع الأخرى، ولا يمكن استخدامها في كل مكان. تأثيراً أقل . 0

 : Written communicationج. الاتصالات المكتوبة
وتكون في الغالب في  تصالات التي تتم عن طريق الكتابة،المكتوبة هي الا الاتصالات 

تيبات وغيرها. صورة رسائل ومراسلات خطية، والتعميم، والتقارير والمجلات ولوح الإعلانات، والك
تكون  وتستخدم الاتصالات المكتوبة لتوصيل الرسائل من الإدارة العليا إلى المرؤوسين. ويجب أن  

تكون  وأن   ،تكون قصيرة وبلغة بسيطة وسهلة كما يجب أن    ،الرسالة الخطية واضحة ومفهومة
لم المعاصر، فأصبحت الاتصالات المكتوبة أمراً ضرورياً في العا عد  مطبوعة بقدر الإمكان. كما ت  
الرسالة الخطية أو  فإن   في الواقععصر المعلومات. و  يطلبهوذلك لما  ،أكثر أهمية من أي وقت مضى

 للاتصالات بصفة عامة. الاتصالات المكتوبة هي النوع الأكثر شيوعاً 
 مزايا الاتصالات المكتوبة:

 ر أدلة ملموسة وتأكيداً ا توف  ن  لأ ا كبى في مجال الأعمال التجارية؛للاتصالات المكتوبة مزاي 
نذكر  ،وللاتصالات المكتوبة العديد من المزايا ،ه لا يمكن نسيانا بسهولةن  كما أللرسالة المرسلة.  

 منها:
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 .مةتساعد على وضع المبادئ والسياسات والقواعد بشكل واضح لتسيير المنظ  . 1
 وسيلة اتصال ملموسة ودائمة. عد  ت  . 2
 يد المسؤوليات والمهام ومنع النزاعات والصراعات بالمنظمة.تساعد على تحد. 1
 أكثر دقة وصراحة. عد  ت  . 0
 مة.تطور وتعزز من تحسين صورة المنظ  . 0
 ر سجلات جاهزة يمكن الرجوع اليها عند الحاجة.توف  . 9

 عيوب الاتصالات المكتوبة:
 :من عيوب الاتصالات المكتوبة ما يأتي

سبياً من حيث القرطاسية والقوى العاملة المستخدمة في الكتابة باهظة ن هاتكون تكاليف. 1
 والطباعة وإيصال الرسائل.

 ورود الملاحظات لا يكون فورياً. تستغرق وقتاً طويلًا، كما أن  . 2
ال مهارات وقدرات عالية خاصة في استخدام  اللغة ومفرداتها. يتطلب التواصل الكتابي الفع  . 1

 هارات في الاتصالات الكتابية سيكون له أثر سلبي على سمعة المنظمة.ر مثل هذه الموعدم توف  
 من الصعب الحفاظ على السرية التامة في الاتصالات المكتوبة.. 0

 : Communication flow: على أساس اتجاه تدفق الاتصالاتثانياً 
الاتصالات  يتم توفير مة. فينبغي أن  يؤثر الهيكل التنظيمي على أنماط الاتصال داخل المنظ  

، الهابطة )من أعلى إلى أسفل( الاتصالات :داخل الهيكل التنظيمي في ثلاثة اتجاهات مختلفة، وهي
 ية. فهذه الاتجاهات الثلاثة تشك لالأفق والاتصالاتالصاعدة )من أسفل إلى أعلى(،  الاتصالات

منها يمكننا من مة. وعملية فحص كل واحد الإطار الذي تحدث من خلاله  الاتصالات في المنظ  
ال، ومعرفة أهم الوسائل للتغلب على هذه تقدير أفضل العوائق الخاصة بالاتصال التنظيمي الفع  

 الحواجز.
 : Downward communicationأ. الاتصالات الهابطة )من أعلى إلى أسفل(

خرى . وبعبارة أمة إلى المستويات الأدنىتتدفق الاتصالات الهابطة من أعلى مستوى في المنظ  
بل المديرين لنقل المعلومات ويستخدم هذا النوع من الاتصالات من ق   من الرؤساء إلى المرؤوسين،

المتعلقة بالعمل للموظفين في المستويات الأدنى، حيث يحتاج الموظفين لهذه المعلومات لأداء 
ن بهدف إعطاء بل المديريوظائفهم وتلبية توقعات مديريهم. ويتم استخدام الاتصالات الهابطة من ق  

وتوفير الفهم  ،تعليمات خاصة عن العمل، وتقديم التغذية العكسية على أداء الموظفين للأعمال
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مة، الكامل للموظفين عن العمل، وكذلك توضيح علاقة وظائفهم بالوظائف الأخرى في المنظ  
وامر قرارات والأالاتصالات الهابطة ال مة للموظفين. ومن أمثلةوكذلك التعريف برسالة ورؤية المنظ  

والتعليمات وقرارات العمل والتقارير والمنشورات التنظيمية، والتعميمات والإعلانات، والرسائل 
 الى الموظفين، واجتماعات الفرق وغيرها. الموجهة

يجب على المديرين تحديد  وخالية من الأخطاء الةتكون الاتصالات الهابطة فع   ومن أجل أن  
تكون الرسالة دقيقة ومحددة ولا لبس فيها، وكذلك  د من أن  لتأك  الهدف من الاتصالات، وا

 استخدام تقنية الاتصالات الأفضل لنقل الرسالة إلى المتلقي أو المستلم وبالشكل الصحيح.
 مزايا الاتصالات الهابطة:

 :الخاصة بالاتصالات الهابطة ما يأتي من أهم المزايا
 ات بشأن إنجاز المهام.عادة تستخدم لتوفير التوجيه والتعليم. 1
 ر المعلومات عن القواعد والأنظمة والإجراءات التنظيمية.توف  . 2
 ر المعلومات التي تسهل تحقيق الأهداف.توف  . 1
م يقد   لعملية التقييم المستمر، فبواسطتها للحكم على جودة العمل، يحتاج المديرون التنفيذيون. 0

 العكسية للموظفين ون التغذية الراجعة أالمديرون التنفيذيو 
 تتبع سلسلة من الأوامر الرسمية، وبالتالي يمكن الحفاظ على الانضباطية بالعمل.. 0
من المديرين التنفيذيين، وهذا يؤدي إلى زيادة  هاتعليمات عن طريق يتلقى الموظفون دائماً . 9

 مة.الكفاءة التشغيلية للمنظ  
يمكن على الفور تحذيره عن طريق  ف عن التوقعاتفإذا انحرف أداء الموظ وسيلة للرقابة، عد  ت  . 7

 رئيسه المباشر لتصحيح الخطأ.
 عيوب الاتصالات الهابطة:

 :أهم عيوب الاتصالات الهابطة ما يأتيمن 
وبالتالي قد تكون  ،عب سلسلة من أعلى إلى أسفل تتبع السلسلة الرسمية للمعلومات التي تمر  . 1

 تصل إلى المستلم النهائي. هناك فرصة لتشويه الرسالة قبل أن  
 لا تسمح عادة بالحصول على ردود فعل فورية، الأمر الذي يقلل من كفاءة الاتصالات.. 2
 م خطوة بخطوة مما يؤدي إلى أن  تتدفق المعلومات وفقاً لهذا النوع من الاتصالات بشكل منظ  . 1

العملية، والنقص في التغذية  تستغرق عملية الاتصال وقتاً طويلًا.  والوقت الطويل الذي تستغرقه
 المرتدة يخلقان أثراً سلبياً على معنويات الموظفين.
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 الاعتماد المفرط على قنوات الاتصال الرسمية الهابطة لا يكون طريقة مناسبة لتحفيز الموظفين.. 0
 : Upward communicationب. الاتصالات الصاعدة )من أسفل إلى أعلى(

ويقصد بها نقل المعلومات  ،مجرد عكس للاتصالات الهابطةالاتصالات الصاعدة هي  إن  
أي من المرؤوسين إلى الرؤساء، أو من  ،مةمن المستويات الدنيا إلى المستويات الأعلى في المنظ  

يتم تمرير هذه المعلومات من خلال السلطة التنفيذية في  الموظفين إلى المديرين، وينبغي أن  
مة في فراغ، بحيث لا يمكن فبدون الاتصالات الصاعدة تعمل المنظ   مة.المستويات الوسطى بالمنظ  

ر وتوف   ها،معرفة فيما قد وردت رسائل بشكل صحيح أم لا، أو معرفة أي مشاكل أخرى في
الاتصالات الصاعدة معلومات عن مدى تنظيم الأعمال. كما يستخدم المرؤوسون هذا النوع من  

تستخدم الاتصالات  أن   مهام لرؤسائهم. ويمكن أيضاً الاتصالات لنقل مشاكلهم وإنجازهم لل
 الصاعدة لتبادل وجهات النظر والأفكار والمشاركة في عملية صنع القرار.

 مزايا الاتصالات الصاعدة:
 :الخاصة بالاتصالات الصاعدة ما يأتي من أهم المزايا

قة الاتصال وتدرك ونتيجة لذلك تكتمل حل ة التغذية المرتدة من المستخدمين،ر عمليتوف  . 1
 الإدارة ردود فعل العاملين.

 مة.تسمح للعاملين بإبلاغ وجهات نظرهم فيما يتعلق بتنفيذ سياسات المنظ  . 2
من خلال التواصل يمكن للإدارة العليا معرفة آراء العاملين في المستويات الأدنى مما يساعد على . 1

 اتخاذ قرارات أكثر واقعية.
يذيين والموظفين من بعضهم البعض مما يؤدي إلى تطوير العلاقة وخلق الثقة تقرب المديرين التنف. 0

 المتبادلة بينهم.
تمنح فرصة للتعبير عن وجهات النظر الخاصة، والمشاركة في صنع القرار وتعزيز مستوى التنسيق . 0

 مة.بالمنظ  
 مة.تساعد المديرين التنفيذيين بإدخال سياسات جديدة بالمنظ  . 9

 الات الصاعدة:عيوب الاتص
 :من عيوب الاتصالات الصاعدة ما يأتي

 يتردد العاملون في بعض الحالات في تقديم بعض المعلومات من خلال الاتصالات الصاعدة.. 1
 مها المرؤوسون.قد يتجاهل الرؤساء المعلومات التي يقد  . 2
 لات.قد يكون هناك تشويه في المعلومات المرسلة وفقاً لهذا النوع من الاتصا. 1
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قد يكون المديرون التنفيذيون غير مستعدين للاستماع إلى مقترحات  . في بعض الأحيان0
 وشكاوى المرؤوسين ومعالجتها.

 : Lateral communicationج. الاتصالات الأفقية
تنطوي عملية الاتصالات الأفقية عادة على تنسيق وتبادل المعلومات بين الإدارات أو 

ا تتيح للأفراد الذين يعملون في نفس المستوى الوظيفي مة، كما أن  المنظ  الوحدات الوظيفية داخل 
أمراً ضرورياً لإنجاز  عد  ت  التعاون مع بعضهم البعض. والاتصالات بين العاملين في نفس المستوى 

وتعزيز تنسيق المجموعة  ،وبناء النوايا الحسنة وتحسين العمل الجماعي ،وحل المشاكل ،الأعمال
الاتصالات الأفقية أقل رسميةً وتنظيماً من كل من الاتصالات الصاعدة  عد  مة. وت  داخل المنظ  

والاتصالات الهابطة، ويمكن تنفيذها من خلال المناقشات غير الرسمية، والمكالمات الهاتفية، 
 والمؤتمرات، والمذكرات، والاجتماعات الروتينية وغيرها.

 مزايا الاتصالات الأفقية:
 :تصالات الأفقية ما يأتيالخاصة بالامن أهم المزايا 

عليه يكون العاملون من وحدات وإدارات مختلفة قادرين  يضمن مستوى فهم أفضل، وبناءً . 1
 على أداء وظائفهم بأكثر كفاءة وفاعلية.

يقوي الاتصال المباشر أو الاتصالات الأفقية العلاقة بين العاملين في الإدارات المختلفة مما . 2
 قوية حجم النشاط التنسيقي بالمنظمة.يساعد على ت

 يقلل من مشاكل التفاهم بين مختلف الإدارات مما يؤدي إلى زيادة الإنتاجية.. 1
بل العاملين في بل الإدارة العليا ولكن عملية تنفيذها تتم من ق  يتم اتخاذ القرارات من ق  . 0

هم البعض من ن التواصل مع بعضالمستويات الأدنى. فعندما يسمح للعاملين في المستويات الأقل م
ه يساعد على تحقيق أفضل السياسات، ويضمن التنفيذ الأفضل فإن   خلال الاتصال الأفقي

 للقرارات.
من  ل أيضاً ا تسه  إضافة إلى الزيادة في مستويات التنسيق التي تحققها الاتصالات الأفقية فإن  . 0

في زيادة الرضا  ا تلعب دوراً حيوياً ملين، كما أن  مة، ورفع الروح المعنوية للعامهمة التحفيز بالمنظ  
 .الوظيفي بها

 الشعور الودي بينهم يزداد إلى حد كبير. بسبب التدفق الحر للمعلومات بين العاملين فإن  . 9
 شرطاً أساسياً لنجاح العمل الجماعي. عد  ت  . 7
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 عيوب الاتصالات الأفقية:
 :تصالات الأفقية ما يأتيمن أهم عيوب الا

والذي قد  ،تخلق في بعض الأحيان الكثير من المشاكل للإدارة بسبب عجز النظام الرقابي. 1
 يصبح صعباً كلما زادت الاتصالات الأفقية.

ذلك يؤدي في بعض  ، فإن  تصالات الأفقيةبسبب السماح للعاملين للتواصل بحرية وفقاً للا. 2
 الأحيان إلى حدوث صراع شخصي بينهم.

كل شخص   والسبب هو أن   الآراء بين المديرين التنفيذيين، لخلق الاختلافات في هناك إمكانية. 1
 مة.خر مما يؤثر على كفاءة وإنتاجية المنظ  لديه نج مختلف عن الآ

 قد لا يعطي المتلقي أو المستلم الأهمية الواجبة للرسالة.. 0
 : Organizational natureالتنظيمية الطبيعة: على أساس ثالثاً 

 تي:التنظيمية إلى الآ الطبيعةتقسيم الاتصالات على أساس يمكن 
 : Formal communicationالرسمية الاتصالاتأ. 

هي الاتصالات الصادرة وبشكل صارم وفقاً للقواعد والسياسات العامة، وتكون خالية من 
الرسمية الطرق مة. ويقصد بالقنوات التي تتدفق عب القنوات الرسمية بالمنظ   ، وهيالتعبيرات العامية

مة، بهدف ضمان تدفق المعلومات بشكل سهل، المعترف بها في تمرير ونقل المعلومات في المنظ  
ودقيق وفي الوقت المناسب. وتأخذ الاتصالات الرسمية أشكالًا مختلفة فتشمل، الاجتماعات 

صة بالمنظمة، وإجراء ، والمؤتمرات، والمكالمات الهاتفية الرسمية، والمنشورات الإخبارية الخاالإدارية
 المقابلات الرسمية وغيرها.

 مزايا الاتصالات الرسمية: 
 :تصالات الرسمية ما يأتيمن أهم المزايا الخاصة بالا

تساعد في الحفاظ على سلطة المديرين التنفيذيين على مرؤوسيهم الذين يتحملون المسؤولية . 1
 على أداء الأعمال.

 ية بسهولة.يمكن تحديد المسؤول هاعن طريق. 2
 تساعد الرؤساء والمرؤوسين على فهم موقف وسلوك بعضهم البعض.. 1
 ر المعلومات للشخص المناسب.توف  . 0
 تحقق نوعاً من الجدية والانضباطية بين العاملين .. 0
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 عيوب الاتصالات الرسمية:
 :تصالات الرسمية ما يأتيمن أهم عيوب الا

، ن الأشخاص لتصل في النهاية إلى الشخص المناسبيتم تمرير المعلومات من خلال عدد م. 1
 وهذا يؤدي إلى التأخير في نقل المعلومات.

لمرؤوسين الاتصالات الوثيقة بين كبار المسؤولين التنفيذيين وا مات الكبيرةفي معظم المنظ  . 2
لا تكون نية ومواقف الرؤساء التنفيذيين في الإدارة العليا  بالمستويات الدنيا تكون بعيدة؛ لذلك

 هناك غياب للعلاقة الودية بينهما. الدنيا والعكس صحيح. وبالتاليمعروفة للعاملين في المستويات 
 لا يمكن للعمل القائم على المعلومات إضفاء الطابع الرسمي. المستقبل غير مؤكد؛ لذلك. 1
 تزيد من حجم وعبء العمل على الموظفين.. 0

 : Informal communicationيير الرسمية الاتصالاتب. 
وعادة ما تستخدم بالمحادثة وجهاً لوجه  الرسمية  عكس الاتصالات الرسمية، الاتصالات غير

مع صديق أو قريب، أو شخص معروف شخصياً. كما تستخدم الاتصالات غير الرسمية عن طريق 
للاحتياجات  البيد الإلكتروني، المكالمات الهاتفية وغيرها. وتحدث الاتصالات غير الرسمية نتيجة

ويمكن التعبير عنها بلمحة  ،مة. وعادة ما تكون هذه الاتصالات شفويةالفردية لأعضاء المنظ  
الاتصالات غير الرسمية تحدث بصورة عفوية  بسيطة، الصمت، أو عن طريق علامة معينة. كما أن  

 ومتنوعة.
ات الرسمية. وهي لا وتنشأ الاتصالات غير الرسمية من كل تلك القنوات التي تقع خارج القنو 

مة الاستفادة من كفاءة ويمكن للمنظ   ا هو الحال في الاتصالات الرسمية،تتبع خطوط السلطة كم
ا تعمل بمثابة الغرض المهم في التعبير الاتصالات غير الرسمية لتحصين القنوات الرسمية للاتصال. فإن  

فهي تشبع رغبات الأفراد  الرسمية،كن توجيهها عب القنوات عن قيمة بعض المعلومات التي لا يم
م فرصة للتعبير عن الهموم والمشاكل مة، وتقد  ف على ما يحدث في المنظ  الذين يرغبون في التعر  
ل الاتصالات غير الرسمية من تحسين القرارات الإدارية بسبب مشاركة عدد  والشكاوى. كما تسه  

 قديم الاستشارة والنصح. وذلك من خلال ت ،كبير من الأفراد في عملية صنع القرار
 مزايا الاتصالات يير الرسمية:
 :رسمية ما يأتيمن مزايا الاتصالات غير ال

 يتم تمرير المعلومات بشكل  سريع  جداً.. 1
 فيتبادل كل من المرسل والمتلقي المعلومات بحرية كاملة. . يتم بث المعلومات دون أي صعوبة،2
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لذلك فالاتصالات غير  تصال؛وامر أو أي قناة للالا يوجد أي سلسلة رسمية لإصدار الأ. 1
 الرسمية تعزز التعاون السليم بين العاملين.

 عيوب الاتصالات يير الرسمية:
لها عيوباً معينة. فالاتصالات غير  فإن   ا العديدة للاتصالات غير الرسميةمن المزاي ى الرغمعل

عيوب الاتصالات غير ومن أهم  الواضحة، الشائعات، والبيانات غيرالرسمية تحتوي على الحقائق، و 
 :الرسمية ما يأتي

 لذلك فلا جدوى منها. ير من الأحيان معلومات غير دقيقة؛تحمل في كث. 1
ه من والسبب أن   وجب نظام الاتصالات غير الرسمية؛تحديد المسؤولية بم من الصعب جداً . 2

 الصعب تحديد الشخص الذي يتصل وينقل المعلومات أولًا.
 قد تخلق في بعض الأحيان الكثير من البلبلة أو سوء فهم بين العاملين.. 1
 يحدث الكثير من التغييرات والتشويه في الاتصالات غير الرسمية.. 0

 : Communication barriersعوائق الاتصال
وهذه الحواجز قد تقطع تدفق  مة،هناك عدة حواجز تؤثر على تدفق الاتصالات في المنظ  

فمن الضروري للمديرين تذليل  ال،ن المرسل إلى المتلقي، مما يجعل الاتصال غير فع  الاتصالات م
 :وقات الرئيسية للاتصالات في ما يأتيتلك العقبات. وتتلخص المع

 : Personal barriers: الحواجز الشخصيةأولاَ 
 :، وتشمل الحواجز الشخصية ما يأتيللحواجز الشخصية تأثيٌر قويٌ على الاتصالات

وعملية فك  تؤثر العاطفة على تطور فكرة الرسالة، وكذلك على طريقة الإرسال،العاطفة: . 1
 ز العاطفي يقي د الأفراد عن فهم المعنى الحقيقي للرسالة.التحي   التشفير أو الترميز. كما أن  

فراد على الفهم والإدراك تختلف قدرة الأ . الاختلاف في القدرة على الفهم والإدراك:2
يفسرها بشكل مختلف نظراً  وبالتالي قد يرسل المرسل الرسالة، ولكن المتلقي يمكن أن   ،للأشياء

 للاختلاف في التصور.
ل عائقاً كبيراً عدم استخدام مهارات الاستماع بشكل صحيح يشك   . الاستماع والإنصات:3
 سبب مشكلة الاستماع قد يساء تفسير وفهم الرسالة.تصالات، وبللا
لذا  لعقل النفسي من إنسان إلى إنسان آخر،يختلف الإطار العام ل لبعد النفسي:. المسافة أو ا4
 تفسر أو تفهم بصورة مختلفة نظراً لاختلاف روئ الأفراد. الرسالة يمكن أن   فإن  
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 : الحواجز المادية:ثانياً 
 :، ومن أهم الحواجز المادية ما يأتيهي القوى الخارجية التي تؤثر سلباً على عملية الاتصال

وبسبب الضوضاء قد يفشل المتلقي  لحواجز المادية،الضوضاء نوعاً شائعاً من ا عد  ت   . الضوضاء:1
 في الحصول على المعنى الحقيقي للرسالة.

الصعب الحصول على ردود تجعل المسافة أو البعد الجغرافي من  . المسافة أو البعد الجغرافي:2
 ن عملية الاتصال بالشكل المطلوب.ونتيجة لذلك لا يتم الانتهاء م فعل فورية،

 لة النقل على طبيعة ونوع الرسالة،يعتمد اختيار وسي . الاختيار يير الصحيح لوسيلة النقل:3
 تشوه الرسالة بسبب الاختيار غير الصحيح لهذه الوسيلة. فيمكن أن  

 : الحواجز الدلالية أو اللفظية:ثالثاً 
فالأفراد يتحدثون بنفس اللغة، ولكن قد  اجز اللغوية،لية أو اللفظية بالحو تتعلق الحواجز الدلا

 :لحواجز الدلالية أو اللفظية ما يأتيوتشمل ا هناك حواجز لغوية بينهما، يكون
يتم استخدم الكلمات والعبارات  ينبغي أن   الخاطئة: أو العبارات. استخدام الكلمات 1

 فلغة المزارع ولغة الخبير الاقتصادي مثلاً  ،معرفة والمستوى التعليمي للمستلمالمناسبة، وذلك تبعاً لل
من الحواجز التي تحول دون تحقيق  عد  ليست نفسها. وبالتالي استخدام الألفاظ النابية أو الخاطئة ي  

 ال.الاتصال الفع  
لا يغير استخدام اللهجة العامية المعنى الأصلي للرسالة فقط، بل  . استخدام اللهجة العامية:2
  خلق سوء فهم خطير للرسالة.ه قد يؤدي إلىإن  
استخدام الكلمات أو المصطلحات التقنية مع أفراد بتخصصات  . استخدام المصطلحات:3

 مهنية مختلفة قد يخلق الكثير من البلبلة.
وتفسير هذه الرموز قد يختلف  ،الأفراد أنواعاً مختلفة من الرموز يستخدم الرموز: استخدام. 4

نفس الرموز لها  حيث لوحظ أن   ختلاف الخلفية الثقافية للأفراد،أو ا باختلاف المنطقة الجغرافية
 معان  مختلفة في بلدان مختلفة.

 : الحواجز التنظيمية:رابعاً 
من الحواجز التنظيمية، ومن أهم هذه  بالعديد مات أيضاً تتأثر الاتصالات الخاصة بالمنظ  

 :الحواجز ما يأتي
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محدودة، وبالتالي عندما يكون هناك الكثير من  عد  راد ت  قدرة الأف إن   . المعلومات الزائدة:1
ذلك يخلق عبئاً زائداً على المتلقي مما يؤدي إلى  الرسائل التي تحتاج إلى إجابة في نفس الوقت فإن  

 فشل الاتصال.
 ا تصبح معقدة وصعبة.لطبيعة موضوع الرسالة فإن   في بعض الأحيان ونظراً  . الرسائل المعقدة:2
مة عدة مشاكل يواجه العاملين في المستويات الدنيا في المنظ   ومكانة العاملين بالعمل: . وضعية3

 مما يؤدي إلى خلق فجوة في الاتصال. ،في إيصال الأخبار السلبية إلى الإدارة العليا
الة. ومن أجل خلق انعدام الثقة من أهم العوائق التنظيمية للاتصالات الفع   عد  ي   . انعدام الثقة:4
 .هاتكون هناك ثقة كاملة بين الجميع داخل مة يجب أن  صالات ناجحة بالمنظ  ات

 ،مةتلحق الاتصالات غير الأخلاقية ضرراً بالغاً بسمعة المنظ   . الاتصالات يير الأخلاقية:5
 تكون كافة الرسائل أخلاقية وذات مصداقية عالية. وبالتالي ينبغي أن  

 متطلبات نجاح عملية الاتصال:
يمكن اتخاذ التدابير التالية للحد من التأثير السلبي  الة،لحصول على اتصالات فع  من أجل ا

 لهذه الحواجز:
كالمستوى   ،للحد من مشكلة الإدراك ينبغي على المرسل جمع كافة المعلومات عن المتلقي. 1

 المعرفة والخلفية الثقافية وغيرها. ،التعليمي
ستماع وجهاً لوجه ينبغي محاولة المرسل التحقيق من من أجل التغلب على الحواجز الخاصة بالا. 2

مستوى فهم المستلم من خلال حركة العين وتعبيرات الوجه وغيرها. ومن خلال مراقبة المستلم 
 تخاذ أي إجراءات تصحيحية.ايمكن تفسير رد فعله اتجاه 

 لية أو اللغوية.ينبغي تجنب استخدام الكلمات والعبارات الخاطئة للتقليل من الحواجز الدلا. 1
 كما ينبغي.فيجب شرحها وتبسيطها   استخدام المفردات التخصصية التقنية إذا ت   . 0
لتجنب المعلومات الزائدة وغير الضرورية ينبغي إعطاء الأولويات للحصول على المعلومات . 0

 اللازمة.
تكون الرسائل بسيطة  ب على الحواجز الخاصة بالرسائل المعقدة ينبغي المحافظة على أن  للتغل  . 9

 تقديم المبادئ التوجيهية مع الرسائل المعقدة.و  بقدر الإمكان،
 وجدت. الاستعداد لتقديم وتلقي الأخبار السيئة إن  . 7
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تتبادل المعلومات مع  ب على الحواجز الخاصة بانعدام الثقة ينبغي على الإدارة العليا أن  للتغل  . 6
 من مشاكل انعدام الثقة. في صنع القرار يقلل أيضاً مشاركة العاملين  العاملين. كما أن  

 يكون موضوع الاتصال واضحاً وعند مستوى فهم المتلقي، وفي حدود اختصاصاته. أن  . 6
 تكون كمية المعلومات المرسلة بالقدر الذي يمكن للمتلقي استقباله واستيعابه. أن  . 15
  فقدت أهميتها.يدة بالنسبة للمتلقي وإلا  تكون المعلومات التي تتضمنها الرسالة جد يجب أن  . 11
 ينبغي التقليل إلى الحد الأدنى من الضوضاء.. 12
 اختيار وسائل الاتصال المناسبة لنقل الرسائل.. 11
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 الفصل الحادي عشر
 الإدارية الحوافز

 
الحوافز من المفاهيم النفسية والاجتماعية ذات العلاقة بالسلوك البشري والعلاقات  عد  ت  

الإنسانية، فهي الأساس السائد الذي يستمد من علم النفس. وتتعلق الحوافز أساساً باحتياجات 
 الآخرين، بلإنجاز الأعمال عن طيب خاطر من ق   الإنسان ورغباته وتوقعاته. والحوافز هي فن

هتمام بالعمل المسند إليهم تشجيع الأفراد على اتخاذ المزيد من المبادرة والا ويقصد بالحوافز أيضاً 
 ه بكفاءة وفعالية. وأدائ

والحوافز هي القوة التي تجب الأفراد على الانتقال وأداء الأعمال، فهي تخلق الرغبة للقيام 
واستخدام أقصى للجهود بهدف إنجاز الأعمال. كما وتساعد الحوافز على  ،فضل للمهامبأداء أ

ة الحديثة المشكلة الرئيس ماتمة لتحقيقها. ففي المنظ  تحقيق الأهداف المنشودة التي تسعى المنظ  
نجاح ، فالتي قد تعيق  طريق تعظيم الأداء هي انخفاض مستوى الدافعية أو الحوافز بين الأفراد

قدرتهم على إلهام وتحفيز المرؤوسين للعمل بجد لتحقيق  مدى ديرين اليوم يعتمد إلى حد كبير علىالم
 الأهداف المشتركة.   

 مة والعاملين، بل هي المفتاحعملية التحفيز عملية مستمرة، ومفيدة لكل من المنظ   عد  ت  و 
ود لتلبية الاحتياجات لتحسين أداء العاملين. وينبغي على المديرين بذل قصارى الجه الأساس

راضين وسعيدين وبعيدين عن أي توترات بالعمل. وهذا من شأنه  يكونواالمختلفة للعاملين بحيث 
 عد  تً كما يخلق بيئة عمل مواتية للعاملين لبذل المزيد من الجهد لأداء وظائفهم بكفاءة عالية.   أن  

ي تشجع العاملين على تحسين الأداء وتطويره فه ،الًا لخلق الجاذبية الملائمة للعملالحوافز أسلوباً فع  
 مة.                        من أجل تحقيق أهداف المنظ  

ل الرغبة التي يجب الوفاء بها من خلال تحقيق الحوافز القوة الديناميكية التي تشك   عد  وت  
تجاه عملهم  مة لتحسين سلوك العاملينمهماً جداً في المنظ   عد  الأهداف. فالمزيد من التحفيز ي  

من كفاءة العمل وبشكل جيد  . كما تعزز الحوافز أيضاً اوتوجيههم لتحقيق أكب قدر من النجاح له
ه بدون الحوافز تصبح نظم التكنولوجيا وغيرها من الأساليب غير لأن   ؛تحفيز الأفراد جيداً  إذا ت   

اءة موظفيها، وهذا يتحقق لزيادة كفاءة وفعالية المنظمة من الضروري تحسين أداء وكفو الة. فع  
 بتطبيق نظام الحوافز الجيد.
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 : Defining motivationتعريف الحوافز
نجاح عملية الحوافز تعتمد بدرجة كبيرة على فن فهم الدوافع والحوافز وتلبيتها وتوجيه 

جمعت من مجموعة متنوعة من  التعاريف التالية للحوافزو السلوك نحو إنجاز الأهداف التنظيمية. 
داء السلوك وإعطائه الاتجاه الصحيح لأالحوافز تعمل على تنشيط  وتتفق في مجملها على أن   كتبال

التعريفات الخاصة  الأعمال بكل كفاءة وفعالية مما يؤدي إلى تحقيق الأهداف التنظيمية. ومن أهم
 :بالحوافز ما يأتي

  ا والأداء للعاملين. أي أن  الحوافز هي العملية التي تثير، وتنشط، وتوجه، وتحافظ على السلوك
عملية تحفيز الأفراد على العمل وتحقيق المهام المطلوبة بشكل جيد. والحوافز هي الوسائل 

 .(1)والأساليب التي تجعل الأفراد  أكثر ارتياحاً والتزاماً بوظائفهم
  يدفع الحوافز هي القوة الدافعة في أي فرد، والتي تحركه إلى التصرف بطريقة معينة. وهي ما

  .2))داء الأعماللأالموظفين لبذل قصارى جهدهم 
 لحوافز هي العملية التي يقوم من خلالها المديرين بحث سلوك العاملين وتوجيههم نحو تحقيق ا

 .(3)الأهداف الشخصية والتنظيمية المرجوة "
 قيق لحوافز هي الوظيفة التي  ينفذها المديرين التي من أجل جعل المرؤوسين يساهمون في تحا

 .(4)أهداف العمل
 : The Significance of motivationأهمية الحوافز

ترغب في تحقيق أهدافها مات والشركات التي أصبحت للحوافز أهمية متزايدة بالنسبة للمنظ  
عالياً ويساهمون في توفير أعمال ذات جودة  ن جيداً أداءً م العاملون المحفزو حيث يقد   التنظيمية،
من الإنتاجية، بالإضافة إلى المساعدة على التغلب  على مستوى عال   يحافظونم ن  كما أعالية،  

 راد.ــــــــمة أو للأفواء للمنظ  ــــــــــمة. وللحوافز أهمية كبى سه المنظ  ـعلى العقبات أو التحديات التي تواج
 :تيالآويمكن إيضاح هذه الأهمية من خلال 
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 : The Significance for organizationمةأولًا: الأهمية بالنسبة للمنظ  
 :تيالآمة في تكمن أهمية الحوافز بالنسبة للمنظ  

 تعزز من مستوى كفاءة العاملين وتحسين معنوياتهم.. 1
 تؤدي إلى تحقيق الأهداف التنظيمية.. 2
 مة.تساعد على بناء العلاقات الودية بين الجميع في المنظ  . 1
 مة.المنظ  تؤدي إلى استقرار القوى العاملة ب. 0
 في زيادة الكفاءة الإدارية والإنتاجية. . تساهم0
 تعمل على تحقيق التعاون أفضل من العاملين وبناء علاقات ودية في العمل.. 0
 ل الغياب ودوران العمل.تعمل على انخفاض معد  . 9
 مة وتحسين سمعتها الخارجية.تؤدي الإنجاز السريع للأعمال وتحقيق أهداف المنظ  . 7

 : The significance for personnel: الأهمية بالنسبة للأفرادثانياً 
 :تيالآتكمن أهمية الحوافز بالنسبة للأفراد في 

 تساعد على تحقيق أهداف الأفراد الشخصية.. 1
 تعمل على تحقيق الرضا الوظيفي للأفراد.. 2
 تساعد على تطوير وتحسين التنمية الذاتية للأفراد.. 1
 اً من خلال العمل مع فريق عمل ديناميكي محفزاً جيداً.م الفرد جيديقد  . 0
ر لهم حياة أفضل ومستوى يحصل الأفراد على مختلف الحوافز النقدية وغير النقدية التي توف  . 0

 أعلى من الرفاهية .
 تمنح مكانة أعلى للعاملين وفرصاً للمشاركة في إدارة.. 9
 ملين.تمنح فرصاً أفضل لتحسين معارف ومهارات العا. 7
 توفر الأمن الوظيفي للعاملين وغيرها من الفوائد نتيجة للعلاقات الودية الجيدة مع الإدارة.. 6
 : Motivation characteristicsخصائص الحوافز 

ا ن  د من فرص انخفاض معنوياتهم، كما أتساعد الحوافز على تحسين أداء العاملين، والح
الإيجابية خلال الأوقات الصعبة. وهذا يساعد على  وغرس المواقف ،تشجيع على العمل الجماعي
 ،وافز مجموعة من الخصائصـــــمة، وتحسين العملية الإدارية الشاملة. وللحتنظيم وتحقيق أهداف المنظ  
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 :  (1)نذكر منها
 تكون أساسية للإرضاء أو الإشباع. تتطلب بعض الرغبات التي يمكن أن  . 1
 تبدأ ابالشعور الداخلي للفرد.. 2
 هي القوة الدافعة للحصول على الإشباع أو الإرضاء  لتحقيق الأهداف.. 1
 هي عملية مستمرة، حيث لا يمكن تحقيق جميع الاحتياجات في مرة واحدة.. 0
 لإلهام الموظفين. العامل الرئيس هي. 0
 رغبة الموظفين في العمل. عززت. 9
 هي ذات مفهوم نفسي.. 7
 ذي يعد كيان يتغير كل لحظة.تتعلق بالتعامل مع البشر ال. 6
 وظيفة معقدة وصعبة. عد  ت  . 6

 تختلف عن الإرضاء أو الإشباع.. 15
 : Types of motivationنواع الحوافزأ

عندما  ه محفزأن  بين الاحتياجات البشرية والدوافع، ويشعر الفرد الحوافز هي نتيجة للتفاعل 
ة وتوجد هناك ستة أنواع رئيس غباته،ور  احتياجاته تؤدي أو تحقق الحوافز المتاحة بما يرضي دوافعه أو

 : يأتي للحوافز، يمكن إيضاحها كما
هي تلك الحوافز التي تلبي رغبات المرؤوسين  : Financial motivation. الحوافز النقدية1

من خلال تزويدهم بالمكافآت المالية. حيث يعتب المال المصدر الرئيسي لتلبية احتياجات الأفراد، 
عاملًا مهماً لتوفير وتلبية الاحتياجات الاجتماعية للأفراد كامتلاك الأشياء المادية المختلفة  عد  ي   فهو

ي شبع  الاجتماعية للأفراد ولكن أيضاً  الاحتياجاتفقط  شبعلا ي  المال  ن  كما أوغيرها.  
ن الخطط يتم إدخال العديد م ماتففي العديد من المنظ   الاحتياجات الأمنية والنفسية. ولذلك

الخاصة بالأجور المختلفة، وكذلك المخططات الخاصة بالمكافأت المالية بهدف تحفيز وتنشيط 
 الأفراد على أداء الأعمال بكفاءة وفعالية.

 إلى جانب الحوافز النقدية:  Non-Financial motivation. الحوافز يير النقدية2
بي احتياجات العاملين. والحوافز غير النقدية تل يوجد هناك بعض الحوافز غير المالية التي يمكن أن  

 ية:تهي الحوافز التي لا يمكن قياسها من حيث المال. وتتكون الحوافز غير النقدية من الأنواع الآ
                                                            

1- Dutt, R, (2008). Principles of Management, Krishna Prakashan Media (P) Ltd, P, 

272. 
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ر الضمان أو الأمن الوظيفي حافزاً كبيراً للعاملين. فإذا يوف   : Job securityأ. ضمان الخدمة
 مة.ه يضع أقصى جهوده لتحقيق أهداف المنظ  تأمين وضمان وظيفه الفرد، فإن   ت   

، والذي ماليالثناء أو الاعتراف هو حافز آخر غير  : Appreciationب. الثناء أو الاعتراف
يلبي احتياجات العاملين. ففي بعض الأحيان يصبح الثناء أكثر فعالية من أي حافز آخر. حيث 

مة بكفاءة م مما يساهم في تحقيق أهداف المنظ  ويرفع من الروح المعنوية له ،يستجيب العاملين للثناء
 وفعالية.

خذ الاقتراحات أتتطلع إلى  مة أن  ينبغي على المنظ   : Plans suggestionالخطط اقتراحج. 
يتم ذلك عن  والخطط من المرؤوسين. فهذا يغرس ويعزز من روح المشاركة لدى العاملين. ويمكن أن  

تنشر  ل الموظفين والخاصة بتحسين بيئة العمل، والتي يمكن أن  بطريق نشر المقالات المختلفة من ق  
مة. وهذا يعد مفيداً لتحفيز الموظفين ويشعرهم بأهميته الطرق والأساليب في المجلات المختلفة للمنظ  

 المبتكرة والتي يمكن تطبيقها لتحقيق بيئة عمل أفضل.
ة المسؤوليات حافزاً مهماً آخراً زياد عد  ت   : More responsibilitiesد. زيادة المسؤوليات 

يتم هذا عن طريق  من الحوافز غير النقدية، والتي يمكن من خلالها إثراء العمل للعامل. ويمكن أن  
عطاءه تسمية الشخص المهم، وزيادة المحتوى وطبيعة العمل الخاص به. وبهذه وإ زيادة مسؤولياته،

لالها إثبات جدارته. ويساعد هذا ليكون الطريقة يمكن للعامل الحصول على مهام يمكن من خ
 حافزاً له لأداء العمل بكفاءة.

الة لزيادة تعتب الترقية الوظيفية أداة فع   : Promotion opportunitiesو. فرص الترقية
روح العمل لدى العاملين. فإذا توفرت للعامل الفرص المناسبة للترقية، فهذا سيشعره بالارتياح 

 مة.للمنظ   ويكون أكثر التزاماً 
ر ضماناً إيجابياً هي تلك الحوافز التي توف   : Positive motivation. الحوافز الإيجابية3

لتحقيق الاحتياجات والرغبات للعاملين. وتعب الحوافز الإيجابية عموماً عن المواقف المتفائلة، 
 ،والتقدير الترقية والثناءبية عطى عادة لتلبية المتطلبات النفسية للعاملين. ومن أمثلة الحوافز الإيجاوت  

 والاعتراف بالإنجاز والبدلات وغيرها.
هي تلك التي تهدف إلى تصحيح الأخطاء  : Negative motivation. الحوافز السلبية4

إلى الحوافز  اللجوءيتم  الة. وعموماً أو الافتراضات للعاملين، وذلك من أجل الحصول على نتائج فع  



  

292 
 

لحوافز الإيجابية. ومن أمثلة الحوافز السلبية تخفيض الدرجة الوظيفية، السلبية عندما لا تعمل ا
 والنقل، والعقوبات والغرامات وغيرها.

تشير الحوافز الذاتية إلى تلك  : Inside motivation. الحوافز الذاتية أو الداخلية5
الحوافز الدوافع التي تأتي من داخل الفرد وليس من الخارج أو أي مكافآت خارجية. وتوجد 

ا تستند على اتخاذ متعة ن  . بمعنى أالداخلية داخل الفرد بدلًا من الاعتماد على أي ضغط خارجي
أي تأتي هذه الحوافز من المتعة  ،في النشاط بدلًا من العمل من أجل الحصول على مكافأة خارجية
نجاز أو بالرضا في إ أو من الشعور التي يحصل عليها الفرد من المهمة أو العمل نفسه الذي يقوم به

الشخص لا يسعى للحصول على  أن   عني مع ذلكعمل المهمة. والدوافع أو الحوافز الذاتية لا ت
 تلك المكافآت الخارجية ليست كافية لجعل الفرد محفزاً. بل تعني أن   ،المكافآت

التي تشير الحوافز الخارجية إلى تلك الحوافز  : Outside motivation. الحوافز الخارجية6
ا  تشير إلى الأداء الخارجي للنشاط من أجل ن  كما أ  تأتي من خارج الفرد وليس من داخله،

الحصول على نتيجة أو هدف معين. ومن أمثلة الحوافز الخارجية الأكثر شيوعاً المكافآت مثل المال 
الفرد لن  أن   كعني مع ذلو الترقيات، والتهديد بالعقاب وغيرها. والحوافز الخارجية لا تأ والدرجات

المتعة التي يتوقع الحصول على  بل تعني أن   همة،يحصل على أي متعة من العمل أو استكمال الم
الخارجية ستظل حافزاً حتى عندما تكون المهمة التي ينبغي القيام بها تحمل  المكافآتبعض من 

 فائدة قليلة أو معدومة أحياناً.
 : Motivation theoriesنظريات الحوافز

 كن تقسيم النظريات الخاصة بالحوافز إلى ثلاث فئات أساسية، وهي:يم
 البشرية )نظرية التسلسل الهرمي للاحتياجات لماسلو(. الاحتياجاتعلى أساس  :أولاً 
 لوليام أوتشي(.  Z لماكجريجور، ونظريةY X ساس الطبيعة البشرية )نظرية أ على :ثانياً 
 التوقع لفروم(. على أساس التوقع البشري )نظرية :ثالثاً 
 : Human needsحتياجات البشريةعلى أساس الا :أولاً 

 نظرية تدرج الحاجات لماسلو. ،البشرية بالاحتياجاتمن أهم النظريات الخاصة 
 : Maslow’s hierarchy of needsنظرية تدرج الحاجات لماسلو

م، 1600-1601وضع ابراهام ماسلو نموذج التسلسل الهرمي للاحتياجات بين الأعوام 
م. ولا تزال نظرية التسلسل الهرمي 1600ونشرت لأول مرة على نطاق واسع في عام 
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وذلك لفهم الدوافع والحوافز البشرية والتدريب الإداري،  ،للاحتياجات صالحة حتى يومنا هذا
 ،أفكار ماسلو المحيطة بالتسلسل الهرمي للاحتياجات فإن   والتنمية الشخصية للعاملين. وفي الواقع

ا تشجع وتمكن العاملين من ن  كما أ  ،والمتعلقة بمسؤولية أصحاب العمل توفر بيئة سليمة للعمل
 هذه النظرية أكثر أهمية من أي وقت مضى. عد  ، وت  ريدة )تحقيق الذات(تحقيق إمكاناتهم الف

جميع الأفراد يعملون  لدى الأفراد تسلسل هرمي للاحتياجات، أي أن   ن  ماسلو إلى أوأشار  
الأخرى، أي  الاحتياجاتقبل الانتقال لتلبية  الاحتياجات الأساسية طريقة تمكنهم من تحقيقب

ل هذه النظرية مثلث هرمي، يدل على مدى وجوب تلبية على. وتمث  في المستوى الأ الاحتياجات
ينتقل الفرد  "يتسلق" التسلسل الهرمي لتلبية الاحتياجات الأكثر  الاحتياجات الأساسية قبل أن  

يجب تلبية الأساسية أولًا، الحاجة الفسيولوجية كالمياه والغذاء والدفء.  على سبيل المثالتعقيداً. ف
بعدها سينصب التركيز على ضرورة توفير احتياجات الأمن، ثم احتياجات الانتماء إلى الفئات 

 افتراض أن   الاجتماعية، وغيرها حتى الوصول إلى أعلى التسلسل الهرمي. وتستند هذه النظرية على
ة لهذه الاحتياجات تختلف والحاجة الملح   احتياجات داخل كل فرد،هناك تسلسل هرمي لخمس 
 :حتياجات الخمسة هي كما يأتيمن شخص لآخر. وهذه الا

الاحتياجات الفسيولوجية هي :  Physiological needs. الاحتياجات الفسيولوجية1
والنوم  ،والجنس ،والدفء ،والمأوى ،والملبس ،والغذاء ،والماء ،الاحتياجات الأساسية للفرد كالهواء

 الاحتياجات الفسيولوجية هي احتياجات الأساسية للحياة. . وبعبارة أخرىوغيرها
تشمل احتياجات الأمن والسلامة  : Safety needs. احتياجات الأمن والسلامة2

، والأمن الوظيفةضمان  يضاً احتياجات السلامة البيئية والعاطفية والجسدية والحماية. وتشمل أ
والحماية من الخطر والتحرر من الألم،  ،المالي، والحماية من الحيوانات، وأمن الأسرة وأمن الصحة

 والنظام، والقانون، والاستقرار وغيرها.
يشار إلى هذه الاحتياجات في :  Social needs. الاحتياجات الاجتماعية والانتماء3 

ب، مثل الصداقة والمحبة والمودة والرعاية والانتماء والعلاقات والأسرة بعض الأحيان باحتياجات الح
 والعطاء والمشاركة في الأنشطة الاجتماعية ومجموعات العمل وغيرها.

وهذه تشمل كلًا من احترام الذات واحترام :  Esteem needs. حاجات احترام الذات4
لتقدير والكفاءة والحرية، والهيمنة، والهيبة، الآخرين وكذلك الثقة بالنفس والإنجاز، والاعتراف وا

 والمسؤولية الإدارية والسلطة، والاهتمام والإعجاب وغيرها.
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ل الرغبة في تطوير وتحقيق الإمكانيات وهذا يمث   : Self-actualization. تحقيق الذات5 
الرغبة  ن أيضاً الكاملة، والسعي وراء تطور ونمو الشخصية وتحسين الخبات والرضا الذاتي. ويتضم

 في كسب المزيد من المعرفة، والخدمات الاجتماعية وغيرها.
 

 (: نظرية تدرج الحاجات لماسلو29الشكل )
 

 
 

ال ولتطبيق نظرية التسلسل الهرمي للاحتياجات لماسلو وبشكل صحيح وكأسلوب فع  
 :تيبالآينبغي القيام  ،للتحفيز

غي على المديرين إعطاء العاملين الرواتب المناسبة فيما يتعلق بالاحتياجات الفسيولوجية، ينب. 1
إعطاء فواصل وأوقات للراحة ومنحهم  لشراء الضروريات الأساسية للحياة. وينبغي عليهم أيضاً 

 فرصاً لتناول الطعام.
فيما يتعلق باحتياجات الأمن والسلامة، ينبغي على المديرين توفير الأمن الوظيفي للعاملين . 2

 ية وآمنة للعمل، ومنح كافة الاستحقاقات الخاصة بالتقاعد.وتوفير بيئة صح
فيما يتعلق بالاحتياجات الاجتماعية، وينبغي على الإدارة تشجيع العمل الجماعي وإدارة . 1

 وتنظيم المناسبات الاجتماعية.



  

295 
 

فيما يتعلق باحتياجات التقدير ينبغي على المديرين تقدير ومكافأة العاملين على إنجاز . 0
 مة.داف. كما ينبغي إعطاء الموظف المستحق أعلى رتبة في الوظيفة أو منصب في المنظ  الأه
فيما يتعلق باحتياجات تحقيق الذات، يمكن للمديرين إعطاء العاملين وظائف صعبة وذات . 0

تحدي بحيث تستخدم العاملين وبشكل كامل مهاراتهم وكفاءاتهم. كما يمكن إعطاء فرصاً للنمو 
 من الوصول إلى القمة.حتى يتمكنوا 

 :Critisism for Maslow’s theoryلماسلوالنقد الموجه إلى نظرية تدرج الحاجات 
يمكن سردها في  لنظرية التسلسل الهرمي للاحتياجات لماسلو العديد من نقاط الضعف،

 :(1)تيالآ
 غير قابلة للتطبيق في جميع الأوقات، وفي جميع الأماكن وفي جميع الظروف.. 1
. الأمر الذي يؤذي إلى انخفاض مستوى متساو  ستوى الاحتياجات لدى الأفراد مختلف وغير م. 2

 الطموح وعدم توقع الاحتياجات في المستوى الأعلى.
لا تؤدي إلى  التصورات والتوقعات والخبة للفرد هي المسؤولة عن سلوكه. وهذه أحياناً . 1

 الاحتياجات المصنفة حسب نموذج ماسلو.
ل فهناك حاجة إلى العديد من الاحتياجات التي تشك   ز الفرد،تحف   لحاجة واحدة أن   لا يمكن. 0

 الحافز المناسب.
ز عاملًا ز عاملًا واحداً، ربما لا تحف  فالحاجة التي تحف   فز جميع العاملين،بعض الاحتياجات لا تح. 0

 آخراً.
 : Human natureساس الطبيعة البشريةعلى أ :ثانياً 

 :ات الخاصة بالطبيعة البشرية ما يأتيمن أهم النظري
 ( لماكجريجور:Y X. نظرية )1

( في  (YX عالم النفس الاجتماعي الأميركي، نظريته الشهيرة اقترح دوغلاس ماكجريجور
م. ولازالت هذه النظرية شائعة ويشار 1695الجانب الإنساني في المؤسسة " الصادر سنة "كتابه 

يتم من خلالها  اً أساسي مبدأً  تستخدما لا تزال ن  كما أوالتحفيز،  إليها كثيرا في مجالات الإدارة 
 إلى تحسين  الثقافة التنظيمية بشكل عام. الإيجابية، إضافةتطوير أساليب وتقنيات الإدارة 

                                                            
1- Ramasamy, T. (2012). Principles of Management, Himalaya publishing House, P 

(226).   
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( تذكيراً مفيداً وبسيطاً للقواعد الطبيعية لإدارة الأفراد، Y Xنظرية مكجريجور ) عد  وت  
ومي يهملون ما مطلوب منهم بسهولة. وتشير أفكار مكجريجور إلى والذين تحت ضغط العمل الي

، Xمة. فالعديد من المديرين يميلون نحو تطبيق نظرية هناك نجين أساسيين لإدارة الأفراد بالمنظ   أن  
، والتي Yويحصلون على النتائج السيئة عموماً. بينما المديرين المثقفين فيميلون إلى استخدام نظرية 

ا تتيح للأفراد فرصا أكب للنمو والتطور. وتتعلق أفكار ن  كما أأداء وتحقق أفضل نتائج،   تنتج أفضل
 مكجريجور بشكل كبير على الفهم الحديث للعقد النفسية، والتي توفر العديد من الطرق لتقدير

ديد من ،إضافة  إلى توفير الع Xغير المفيدة من القيادة الخاصة بالنظرية  الطبيعة غير المساعدة أو
 .Yالطرق لتقدير الطبيعة المساعدة والبناءة والمفيدة من القيادة الخاصة بالنظرية 

 )نمط الإدارة التسلطية(: Xنظرية 
وسيلة للإشراف والرقابة على العاملين. وتعهد عملية صنع القرار في كل  Xتعتب النظرية 

اتخاذ القرارات  ن  وأحاتهم وعواطفهم. المجالات إلى المديرين. ويسمح للعاملين فقط بالتعبير عن مقتر 
ذات طابع  Xنظرية ف تتم من جانب المديرين ودور العاملين هو متابعة تنفيذ القرارات. عموما

 سلبي ومتشائم.
 :Xنظرية  افتراضات

 يحفز الخوف من العقاب العاملين على العمل.. 1
 يدرك العاملين مخاطر عدم أداء الاعمال.. 2
 بإداء الأعمال بفتور.يقوم العاملين . 1
 لا يهتم العاملين بتحقيق الإنجاز.. 0
 لا يرغب العاملين في تحسين كفاءتهم.. 0
 يفضل العاملين التوجيه من قبل الآخرين.. 9
 يوجد لدى العاملين نفور من العمل أصلًا.. 7
 هناك حاجة لشرح العواقب المترتبة على كون العاملين غير فاعلين.. 6
 ين ايجاد وسيلة لتأجيل أو تأخير استكمال الأعمال نتيجة الكسل.يمكن للعامل. 6

 لا يوجد استعداد للعاملين على قبول أي مسؤولية.. 15
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 )نمط الإدارة التسلطية( X(: نموذج لنظرية 31الشكل )
 

 
 
 

 )نمط الإدارة التشاركية(: Yنظرية 
نظرية على أهمية العاملين في حيث تؤكد هذه ال ،Xالعكس تماماً للنظرية  Yالنظرية  عد  ت  

، يتوفر لدى العامل النزاهة والاستعداد لإداء العمل Yمة. ووفقاً للنظرية إنجاز أهداف المنظ  
حيث يظهر شعور الإبداع والخيال في المهام  ،ه مستعد للمشاركة في عملية صنع القرارن  أو  ،الشاق

 .ذات طابع إيجابي ومتفائل Yنظرية ف المكلف بها. عموماً 
 :Yنظرية ال افتراضات

 مة في وقت مبكر.تام لبذل المزيد من الجهود لإنجاز أهداف المنظ   استعدادالعاملين على . 1
 العاملين على استعداد تام لقبول مسؤوليات إضافية أخرى.. 2
 يتوقع العاملين الاعتراف بالإنجاز الناجح للأعمال التي يقومون بها.. 1
 عتب أمراً طبيعياً تماماً مثل اللعب.الوظيفة لدى العاملين ت. 0
يطبق العاملين التوجيه الذاتي، الدافع الذاتي والانضباط الذاتي لتحقيق الأهداف التنظيمية، . 0

 دون رقابة خارجية أو التهديد من العقاب.
يتوفر لدى العاملين وعلى نطاق واسع القدرة على استخدام درجة عالية من الإبداع والخيال . 9
 مكانية على حل المشاكل التنظيمية.والإ
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 )نمط الإدارة التشاركية( Y(: نموذج لنظرية 31الشكل )
 

 
 
 ( لوليام أوتشي:Z. نظرية )2

. بل هذه (Y X)لنظرية   امتداداً ا ليست ن  . وأمن أفكار ماكجريجور Zنظرية  عد  لا ت  
جامعة كاليفورنيا، لوس أنجلوس، أستاذ الإدارة في  ،بواسطة العالم وليام أوتشي ابتكرتالنظرية 

وعضو مجلس إدارة في العديد من المنظمات الأمريكية الكبيرة. حيث طور أوتشي هذه النظرية في  
 م.1661تقبل التحدي الياباني" الصادر سنة كيف يمكن للإدارة الأمريكية أن   : Zكتابه "نظرية 

يها العاملين في العملية الإدارية شكلًا من أشكال الإدارة التي يتشارك ف  Zالنظرية  عد  ت  
عطى للعاملين حرية التصرف للقيام بإعداد الجداول الزمنية، وتقسيم العمل، مة. حيث ت  بالمنظ  

وتحديد مهام العمل، والجوانب الأخرى للعملية الإدارية على النحو الذي يرونه الأفضل. بينما لا 
 ،القرار اتخاذنوع المنتجات للعاملين بهدف تعطى سياسات الاستثمار والأجور والبدلات وتحديد 

 الإدارة العليا. اختصاصفهذا من 
الإدارة اليابانية"، والذي يعتمد على مجموعة من  بأسلوب" Zما يشار إلي النظرية  غالباً و 

 التي من أهمها: الافتراضات،
 تقرار العمالة.لتعزيز اس ،مة يكون على مدى الحياة أو طويلًا إلى حد ماالتوظيف في المنظ  . 1
يبني علاقات تعاونية مع أصحاب العمل، والزملاء، وغيرهم من العاملين في  يريد العامل أن  . 2

 مة.المنظ  
طلب درجة عالية من الدعم في شكل تأمين فرص العمل والتسهيلات لتنمية المهارات . 1

 المتعددة، وذلك من خلال التدريب والتناوب الوظيفي.
ام الحياة الأسرية، والثقافة، والتقاليد، والمؤسسات الاجتماعية بقدر النجاح يتم تقدير واحتر . 0

 المادي.
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 توافر الشعور المتطورة من التفاني والالتزام الأخلاقي والانضباطية.. 0
 تتم عملية صنع القرارات بشكل جماعي من خلال توافق الآراء.. 9
عملية الرقابة بشكل غير رسمي، مع وجود  يتم تحديد المسؤولية على أساس فردي، بينما تكون. 7

 مقاييس ومعايير صريحة للأداء.
 مة.زيادة ولاء العاملين للمنظ  . 6

 :Zالنقد الموجه إلى النظرية  
 ،مختلفة لانتقاداتا تتعرض فإن   من أساليب الحوافز. وبالتالي أسلوباً   Zلا تعتب النظرية 

 :لأسباب عديدة، يمكن سردها فيما يأتيوذلك 
تستند على الممارسات الخاصة بالإدارة اليابانية. وتظهر ممارسات الإدارة اليابانية من ثقافة . 1

ثقافة بلد معينة  ذلك البلد، بحيث يمكن تطبيق هذه النظرية حيث تسود الثقافة اليابانية. وبما أن  
 عالمياً. Zفمن الصعب تطبيق النظرية  ،تختلف من بلد آخر

 محدودة جداً. عد  الفائدة العملية لهذه النظرية ت   التجريبية. لذلك إلى البحوثتفتقر . 2
 مة.إعطاء المبادئ التوجيهية المتعلقة الوقت الذي يمكن تطبيقه في أي منظ  ت في فشل. 1
فغياب الهيكل يخلق بعض المشاكل  هو عدم وجود هيكل رسمي،   Zحد ميزات النظرية. أ0

 .Zتنفيذ النظرية مة تريد التشغيلية إذا كانت المنظ  
 صاحب العمل ليس مستعداً  ضمان الوظيفة مدى الحياة غير ممكن، والسبب هو أن  . 0

 غير المنتج، ووجود سهولة في الحصول على بدائل من الموظفين.للاحتفاظ بالموظف 
 تحقيقه. والسبب أن   مة. وهذا من الصعب جداً تؤكد على شعور الفئة الواحدة داخل المنظ  . 9

 الموظفين في العادات، والطعام، واللباس، واللغة وما شابه ذلك.اختلاف 
 : Human expectancy: على أساس التوقع البشريثالثاً 

 من أهم النظريات الخاصة بالتوقع البشري، نظرية التوقع لفروم.
 : Vroom expectancy theoryنظرية التوقع لفروم

د فروم ويركز على م. حيث يؤك  1690عام اقترحت نظرية التوقع بواسطة فيكتور فروم في ال
شدة الميل الخاص  النتائج، وليس على الاحتياجات بعكس ماسلو. وتنص هذه النظرية على أن  

بالأداء يعتمد بدرجة عالية على حجم وكثافة التوقع الذي يعقب الأداء والحصول على نتائج 
 محددة.
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نتيجة لما يريدون من مكافأة، وعملية  تحفيز العاملين يعتمد على أن  وتوضح نظرية التوقع 
داء سيؤدي الأ أن  وقع )التوقع( وبالتالي الاعتقاد احتمالية الجهد يؤدي إلى الأداء المت التقييم هي أن  

أفضل الجهود سوف تؤدي إلى أداء أفضل. ويتأثر  أن  إلى المكافأة )الوسيلة(. والتوقع هو الإيمان 
لمهارات المناسبة لأداء هذه المهمة، وتوافر الموارد المناسبة، وتوافر التوقع بعوامل عديدة مثل امتلاك ا

 المعلومات الضرورية، والحصول على الدعم اللازم لاستكمال المهام.
 :تيبالآينبغي القيام  ،ال للتحفيزولتطبيق نظرية التوقع بشكل صحيح وكأسلوب فع  

 لمستهدفة.يمكن للمديرين الربط بين النتائج ومستويات الأداء ا. 1
 العاملين قادرين على تحقيق مستويات الأداء المستهدفة. د من أن  يجب على المديرين التأك  . 2
 يجب مكافأة العاملين المستحقين لأدائهم الاستثنائي.. 1
 يجب أن يكون نظام المكافأة منصف وعادل في المنظمة.. 0
عاملين، وذلك من خلال استخدام ينبغي إجراء عملية التقييم المستمر لمستوى التحفيز ال. 0

 التقنيات المختلفة مثل الاستبيان، والمقابلات الشخصية وغيرها.
 

 (: نموذج نظرية التوقع لفروم32الشكل )
 

 
 

 مزايا نظرية التوقع:
 لنظرية التوقع العديد من المزايا، نذكر منها:

 .شباعقدر من الإ ذين يريدون تحقيق أقصىتستند على المصلحة الذاتية للعاملين ال. 1
  ز هذه النظرية على التوقعات والتصورات.ترك  . 2
 د هذه النظرية على المكافآت أو الأجور العرضية.تؤك  . 1
الهدف النهائي من الفرد هو تحقيق المتعة  ن  إز هذه النظرية على الاهتمام النفسي حيث ترك  . 0

 القصوى وبأقل الألم.
 



  

311 
 

 ع:القيود المفروضة على نظرية التوق
 :ىما يأتمن أهم القيود المفروضة على نظرية التوقع 

 يبدو أن نظرية التوقع مثالية لعدد قليل من الأفراد الذين يربطون بين درجة الأداء والمكافآت.. 1
مات محدود في حال عدم ارتباط المكافأة مباشرة يكون تطبيق هذه النظرية في العديد من المنظ  . 2

 مع الأداء.
 : Features of sound motivation systemلحوافز الجيدخصائص نظام ا

تكون هذه الحوافز إيجابية  مة. ويمكن أن  الحوافز ضرورية لنجاح أي مسعى تقوم به المنظ   عد  ت  
اً رئيس ا تلعب دوراً ه من المهم جداً أن  ن   أأو سلبية، خفية أو واضحة، ملموسة أو غير ملموسة. إلا  

يجب  ،لين في أماكن العمل. ولكي تؤدي الحوافز دورها على أكمل وجهال للعامفي الأداء الفع  
 :(1)يةتمراعاة الخصائص الآ

 مة.يغطي كامل القوى العاملة في المنظ   يكون نظام الحوافز مناسباً وملائماً، وأن   ينبغي أن  . 1
 يكون نظام الحوافز مرناً بما يكفي لتمكين إدراج أي تغييرات. ينبغي أن  . 2
 يتصل نظام الحوافز اتصالًا مباشراً بالجهود الفردية. أن   يجب. 1
بتحليل العوامل التي تحفز العاملين في البيئة التنظيمية  يقوم نظام الحوافز السليم أيضاً  يجب أن  . 0

 السائدة.
 بل العاملين المصمم لأجلهم.يكون نظام الحوافز بسيطاً بحيث يمكن فهمه جيداً من ق   ينبغي أن  . 0
 مة.يتفق نظام الحوافز مع متطلبات العاملين، والأهداف، وفلسفة المنظ   نبغي أن  ي. 9
 
 
 

 
 
 
 
 

                                                            
1- Bose, C. D., ( 2006) : Principles of Management and Administration, 4th edition 

Prentice-Hall of India, P (153).                          
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 الفصل الثاني عشر
    القيادة الإدارية

 
. التوجيهيةحد أهم العناصر الخاصة بالوظيفة وأ ،من العملية الإدارية ماً مه اً القيادة جزء عد  ت  

والقيادة هي العملية التي من خلالها يمكن للمسؤول التنفيذي القيام بعملية التوجيه والتأثير على 
سلوك الآخرين، والعمل من أجل تحقيق الأهداف المحددة. والقيادة هي قدرة المدير على حث 

فهي العامل البشري الذي يربط المجموعة مع بعض ويحفزها تجاه  ثقة وحماس،ب المرؤوسين للعمل
 تحقيق الأهداف.

. وينبغي يكون المدير قائداً  ولكن يجب أن   يكون القائد مديراً  وفي أغلب الأحيان يمكن أن  
ة هي يوجه مرؤوسيه ويحثهم على تحقيق الأهداف التنظيمية. وبالتالي فالقياد على المدير كقائد أن  

 بل الآخرين.القوة الدافعة التي من خلالها يتم أداء وإنجاز الأعمال من ق  
 : Defining leadershipتعريف القيادة

من التغيير  الذي يخلق نوعاً  توفير الزخمالقيادة تعني خلق الفارق، وخلق التغيير الإيجابي، 
الأشياء التي يمكن تغييرها،  مات. والقيادة هي امتداد لتغييرالذي يحسن ويطور من عمل المنظ  

وتقديم فكر جديد، وكذلك طاقة جديدة إلى الوضع الراهن بالمنظمات. والقيادة الناجحة تعني 
مة، والالتزام بتقديم كل ما هو بعد النظر لمعرفة الاحتياجات المستقبلية للمنظ   امتلاكضرورة  أيضاً 

مة وليس لى ما هو الأفضل بالنسبة للمنظ  والبحث ع ،ضروري للدفع بجهود المنظمة في هذا الاتجاه
 البحث على الجوائز أو المجد الشخصي.

 Johnفيعرف جون ماكسويل ) الإدارية، يوجد هناك تعريفات عديدة ومتنوعة للقيادةو 
Maxwell ا تعريف بيتر دراكر لا أكثر ولا أقل ". أم   -خرين على الآ ا "فن التأثيرن  أ( القيادة

(Peter Druckerلل ) الشخص الذي لديه أتباع". ويعرف وارن بنيس  هأن  فقيادة أو القائد"
(Warren Bennis القيادة )  وظيفة معرفة النفس، والرؤية التي يتم توصيلها بشكل  ابأن"

ا  جيد، وبناء الثقة بين الزملاء، واتخاذ الإجراءات الفعالة لتحقيق الإمكانات القيادية الخاصة." أم  
ا "القدرة على إقناع الآخرين للحصول على ف القيادة بأن  فيعر   Keith Davis) كيث دافيس )

، والدافع من ورائها هو أهداف محددة وبحماس، وهي العنصر البشري الذي يربط المجموعة معاً 
 تحقيق أهداف".
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ا "العملية التي من ( بأن  (Teo Haimannبواسطة تيو هيمان  فت القيادة أيضاً ر  وع   
المسؤول التنفيذي مرؤوسيه، ويؤثر على عمل الآخرين ويساعد في تحقيق الأهداف خلالها يوجه 

مة بطريقة تمكن حصول كلا منهما على أقصى قدر من ويتعامل بين الأفراد والمنظ   ،لمحددةا
ا "عملية التأثير على فيعرف القيادة بأن    Tames Gribbin)ا تيمس غربن )الارتياح".  أم  
للسعي طواعية لتحقيق الأهداف التنظيمية،  الأفرادروف محددة التي تحفز لظ المجموعة ووفقاً 

 ومنحهم تجربة المساعدة على تحقيق الأهداف المشتركة والرضا عن نوع القيادة الممنوحة".
 : The Significance of leadershipهمية القيادةأ

هي وظيفة داعمة تساعد  ف ،تعتب القيادة من أهم العناصر الخاصة بوظيفة التوجيه الإداري
إدارة ناجحة. فالكثير من  لأي أساسياً  أمراً  عد  كافة الوظائف الإدارية الأخرى. فالقيادة الجيدة ت  

جودة  ن  كما أعزى إلى سوء القيادة أكثر من أي سبب آخر.  ت   الإخفاقات في الأعمال يمكن أن  
الأحوال ليس هناك بديل عن القيادة  مة. وفي جميعونوعية القيادة هي التي تحدد عادة مصير المنظ  

 مات:الة. والنقاط التالية تبر أهمية القيادة الإدارية في المنظ  الفع  
القائد هو الشخص الذي يبدأ بالعمل، وذلك من  : Initiativeبالعمل والمبادأة. المبادرة 1

 .خلال توصيل السياسات والخطط إلى المرؤوسين ويوضح من أين يبدأ العمل فعلياً 
فهو يحفز  ،في التحفيز على أداء الأعمال مهماً  يلعب القائد دوراً  : Motivationالتحفيز. 2

 العاملين بمنح المكافآت المادية والمعنوية من أجل الحصول على أداء أفضل من المرؤوسين.
 القائد لا يشرف فقط ولكن يلعب أيضاً  ن  إ :Offering instructionsقديم الإرشاد . ت3

لمرؤوسيه. والتوجيه والإرشاد هنا يعني التوضيح للمرؤوسين الطريقة المثلى  وتوجيهياً  رشادياً إ دوراً 
 لتنفيذ الأعمال بكفاءة وفعالية.

وهو ما يمكن تحقيقه من خلال التعبير عن جهود  مهماً  الثقة عاملاً  عد  ت   : Trust. خلق الثقة4
ومنحهم المبادئ التوجيهية والإرشادية رهم االعمل إلى المرؤوسين، والتوضيح لهم وبوضوح أدو 

الاستماع إلى العاملين فيما يتعلق بشكاواهم  لتحقيق الأهداف وبفعالية. ومن المهم أيضاً 
 ومشاكلهم.

العاملين للتعاون تجاه  استعدادتدل المعنويات على مدى  : Morale. بناء الروح المعنوية5
للمعنويات وذلك من خلال  تكون معززاً  ئد أن  عملهم وحملهم للثقة واكتساب ثقتهم. ويمكن للقا

 تحقيق التعاون الكامل بحيث يؤدي العاملين أفضل ما لديهم وهم يعملون لتحقيق الأهداف.
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 على الأعمال من خلال الأفراد،تحصل الإدارة  : Work environment. بناء بيئة للعمل6
 ينبغي على القائد أن   ومستقرة. ولذلك سليمةمة بصورة وتساعد بيئة العمل الفعالة على نمو المنظ  

يقوم بالاتصالات  وينبغي عليه أن   ،بناء العلاقات الإنسانية في العمل الاعتباريأخذ في عين 
للشروط  يعاملهم وفقاً  الشخصية مع العاملين ويجب الاستماع إلى مشاكلهم وحلها، ويجب أن  

 الإنسانية.
لتنسيق من خلال التوفيق بين المصالح الشخصية ويمكن تحقيق ا : Coordination. التنسيق7

ال والذي  من خلال التنسيق المناسب والفع  مة. وهذا التوافق لا يمكن تحقيقه إلا  وأهداف المنظ  
 للقائد. الدافع الرئيسيكون  يجب أن  

 : Principles of leadershipمبادئ القيادة
القادة ارية والتي تبدو مألوفة لأولئك توجد هناك مجموعة من المبادئ الأساسية للقيادة الإد

مات. ومن يلتزم بها كافة القادة الإداريين في المنظ   فهي المبادئ التوجيهية التي ينبغي أن   الناجحين،
 :أهم هذه المبادئ ما يأتي

 اتخاذ القرارات السليمة وفي الوقت المناسب.. 1
 إتقان الجوانب الفنية والتكتيكية.. 2
 ؤولية وتحمل مسؤولية الأفعال.البحث عن المس. 1
 معرفة النفس والسعي وراء التحسين الذاتي.. 0
 ف على الأفراد العاملين والسعي وراء رعايتهم وتحقيق رفاهيتهم.التعر  . 0
 مة.إعلام العاملين بما يحدث في المنظ  . 9
 تنمية الشعور بالمسؤولية بين المرؤوسين.. 7
 والواجبات.د من الفهم الجيد للمهام التأك  . 6
 داء الأعمال.المناسب لأالتدريب . 6

 لقدراتها. مة ووفقاً الاستخدام الكامل لإمكانيات المنظ  . 15
 : Leadership characteristicsخصائص القيادة

لجعل المفاهيم الأساسية أسهل في  مفيدة جداً  عد  دراسة الخصائص الخاصة بالقيادة ت  
. فبعض ت والكتب التي تصف ما يلزم ليكون القائد ناجحاً التعامل. وقد نشرت العديد من المقالا

القائد لعض السمات أو القدرات، والبعض الآخر يؤكد  امتلاكالباحثين والمؤلفين يرون ضرورة 
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 وجهات النظر فإن   اختلفته مهما ن   أز على السلوكيات. إلا  على الشخصية، والبعض يرك  
 :تتلخص في ما يأتي خصائص القيادة الإدارية

مة. وهذا تؤثر القيادة على عمل الآخرين من أجل تحقيق أهداف المنظ   : Influence.  التأثير1
 بعض أشكال النفوذ على الأفراد وفي حالات معينة ونحو تحقيق هدف محدد. استخداميتطلب 

يسعى القائد للوصول إلى أهداف محددة والمتابعة من خلال التغذية  : Objective. الهدف2
مع أتباعه. لهذا هو نفسه يقوم بتحفيز العاملين  الاحترامه يسعى إلى تأسيس علاقة ن  أة. كما المرتد

 وتوجيه سلوكهم نحو خططه، ومعالجة مشاكلهم وفهمها لاستكمال خططه وتحقيق أهدافه بنجاح.
 لافالقائد  ثنائية بينه وبين أتباعه،يحافظ القائد على العلاقة ال:  Relationship. العلاقة3

 يتأثر بها. فقط على مجموعته ولكن أيضاً  يؤثر
بل العاملين التابعين له. فينبغي من ق   يكون القائد مقبولاً  يجب أن   : Acceptance. القبول4

ويتحصل القائد على طاعتهم من خلال الإقناع، التأثير  لتعليماته، عليهم التصرف وفقاً 
 التهديد وغيرها. ،الشخصي، التحفيز

 ،من خلال أتباعه اختيارهيتم  بل رؤسائه ولايتم تعيين القائد من ق   : Authority. السلطة5
 لخططه. وبالتالي فهو يتمتع بالسلطة الكافية للحصول على العمل وإنجازه وفقاً 

 : Leadership & managementالقيادة والإدارة
. فالقيادة لا القيادة والإدارة هما مصطلحان متشابهان فهذا غير صحيح ن  هناك من يقول إ

 ناجحاً  يكون مديراً  لا يمكن للمدير أن   من ناحية أخرىتتطلب أي منصب إداري للعمل كقائد. و 
ويقوم المدير ه. يوفر المدير القيادة لمجموعت وبحكم منصبهة فيه. د إذا توافرت صفات وسمات القياإلا  

ه، والرقابة( والتي يسعى من خلالها بإداء جميع المهام والوظائف الإدارية )التخطيط، التنظيم، التوجي
ولا علاقة لمصطلح القيادة  ،ا القيادة فهي جزء من هذه الوظائفإلى تحقيق الأهداف الموضوعة. أم  

والسمات الأساسية للقيادة  توافر الصفاتبحكم  يكون قائداً  بالإدارة. كما يمكن لأي شخص أن  
 ليس جميع القادة مديرين. جميع المديرين هم قادة، ولكن ن  إف وباختصارفيه. 

 : Differences between manager & leaderالفرق بين القائد والمدير
 بين القائد والمدير، نذكر منها: الاختلافاتيوجد هناك العديد من 

على أساس صفاته  بحكم منصبه الإداري، بينما يصبح الفرد قائداً  يصبح الفرد مديراً . 1
 الشخصية.
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هذه الحقوق ليست  مة بسبب وضعه الإداري، في حين أن  قوق الرسمية في المنظ  للمدير كافة الح. 2
 متاحة للقائد.

ن بإتباع المديرين. بينما مجموعة معينة من الموظفين الذين يقودهم القائد هم و يقوم المرؤوس. 1
 اللذين يتبعونه.

لى الأفراد لإداء العمل عن يؤدي المدير جميع الوظائف الأساسية للإدارة، في حين يؤثر القائد ع. 0
 طيب خاطر لتحقيق أهداف المجموعة.

ذين الأفراد المة، بينما القائد مطلوب لخلق علاقة ودية بين في المنظ   وجود المدير ضرورياً  عد  ي  . 0
 مة بهدف إنجاحها.يعملون في المنظ  

 ، بينما القيادة عملية مؤقتة.الإدارة هي الأكثر استقراراً . 9
 ديرين قادة، وليس جميع القادة مديرين.جميع الم. 7
المحاسبة والمسؤولية على السلوك والأداء تطبق على المدير والمرؤوسين، بينما لا توجد مساءلة . 6

 واضحة المعالم للقادة.
يهتم المدير بالأهداف التنظيمية، في حين يهتم القائد بأهداف المجموعة وتحقيق الرضا . 6

 لأعضائها.
 راد المدير بحكم وضعه الوظيفي، بينما يتبع الأفراد القائد على أسس طوعية.يتبع الأف. 15
يستمر المدير في منصبه حتى يؤدي واجباته بصورة مرضية ولتي تتطابق مع الأهداف . 11

 التنظيمية، بينما يحافظ القائد منصبه من خلال الرغبات اليومية لأتباعه.
عقوبات، بينما للقائد التحكم  والسيطرة على بعض للمدير السيطرة على تخصيص وتوزيع ال. 12

من الطبيعة غير  العقوبات المختلفة والسجلات المهمة ذات الصلة. وهذه العقوبات هي أساساً 
 الرسمية.

 : Formal & informal leaderالقائد الرسمي والقائد يير الرسمي
 ن قادة رسميين لأن  و يكون المدير  ومن المفترض أن   الوظائف الإدارية الرئيسية، القيادة من عد  ت  

 نتائج المجموعة. ومع ذلك على مرؤوسيهم، فهم مسؤولون رسمياً  للتأثير علىلديهم السلطة الكافية 
مات ليس كل المديرين هم قادة. ففي بعض الحالات قد يتطلب الوصف الوظيفي ففي بعض المنظ  

ففي عالم اليوم  . ومع ذلكرئيسياً  قيادة قوية، ومن ناحية أخرى قد لا تكون القيادة عاملاً 
 التنافسي معظم الوظائف الإدارية تتطلب قيادية راشدة وناضجة. 
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مة والذي أعطى السلطة بحكم منصبه للتأثير على الأعضاء القائد الرسمي هو عضو في المنظ  
 ن هم مثالاً و ن التنفيذيو والمدير  ،نو بهدف تحقيق الأهداف التنظيمية. فالمدير في المنظ مة الآخرين 

تتوافر بهم الصفات القيادية القوية لتحقيق الأهداف  وينبغي أن   ،مةللقادة الرسميين في المنظ  
ولكنه يمتلك  ،التنظيمية. بينما القائد غير الرسمي ليس له سلطة تنظيمية رسمية للتأثير على الآخرين

تلك القادة غير الرسميين الدافع الذاتي ويم مة،الموهبة الخاصة للتأثير وقيادة الأعضاء الآخرين في المنظ  
يجابية، والقدرة على تحفز الآخرين والتشجيع على بذل المزيد من الجهد نحو القوي، والمواقف الإ

رسميين من أفضل المرشحين لكي يكونوا قادة رسميين الالقادة غير  عد  الأهداف التنظيمية. وي  
 بالمستقبل.

 القائد الرسمي يسعى رسمياً  لرسمي والقائد غير الرسمي أن  بين القائد ا الاختلافاتومن أهم 
عن المخرجات أو نتائج الجهود في  ويكون مسؤولاً  ،ف التنظيميةهداتحقيق الألقيادة الأفراد نحو 

غير الرسمي أي التزام رسمي من هذا القبيل نحو تحقيق أهداف  ناية المطاف. بينما لا يكون للقائد
للقائد  مة وربما لا تكون له مسؤولية مباشرة عن النتائج النهائية. كما أن  نظ  المجموعة أو أهداف الم

الرسمي مسؤولية الرسمية تجاه الأهداف التنظيمية، والوصف الوظيفي الرسمي. بينما هذا لا يكون 
 ومحدودة ولمهمة معينة.  استشاريةللقائد غير الرسمي، وربما تكون مسؤولية الوصف الوظيفي 

 : The leader’s role in organizationمةالإداري بالمنظ   دور القائد
مة. فالأمور تسوء عندما لا تبدو الأشياء ممتازة على ما يساء فهم دور القيادة في المنظ   كثيراً 

ما ننتقد إداء القائد ونطالب بمعاقبة المسؤولين. والقائد الجيد هو الذي يعمل  وكثيراً  ،المدى القصير
أجل تلبية الأهداف التنظيمية على المدين القصير والطويل. وفيما يلي بعض بكفاءة عالية من 

 مة:الأدوار الرئيسية للقائد الإداري في المنظ  
 . القائد مطلوب على جميع المستويات:1

مهم للتطبيق على جميع المستويات الإدارية. ففي المستويات  عنصرالقيادة هي وظيفة وهي 
هي الحصول على التعاون في صياغة الخطط والسياسات وغيرها. وفي مهمة القائد  عد  العليا ت  

بل الإدارة المستويات الوسطى والدنيا، فالقيادة مطلوبة لتفسير وتنفيذ الخطط والبامج المؤطرة من ق  
 العليا. وتمارس القيادة من خلال التوجيه والإرشاد للمرؤوسين أثناء تنفيذ الخطط.

 مة:. تمثيل المنظ  2
مة في العديد من ل المنظ  مة. فهو يمث  للمنظ   يكون ممثلا   كما هو الحال للمدير يمكن أن    القائد

ل دوره في التواصل الأنشطة كالحلقات الدراسية والمؤتمرات والاجتماعات العامة وغيرها.  ويتمث  
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اصة التي لإدارة الخ يكون ممثلاً  أن   مة مع الجمهور الخارجي. ويمكن أيضاً والمنطقي للمنظ   يالأساس
 يقودها.

 مة:. الدمج والتوافق بين الأهداف الشخصية وأهداف المنظ  3
القائد ومن خلال الصفات القيادية يساعد على التوفيق أو دمج الأهداف الشخصية 

هداف المشتركة والعمل الأللعاملين مع الأهداف التنظيمية. فهو يحاول تنسيق جهود الأفراد نحو 
 إذا كان هناك استعدادا للتعاون ورغبة في يتم ذلك إلا   يمكن أن   . ولاعلى تحقيق تللك الأهداف

 تحقيق الأهداف.
 . الحصول على المساندة والدعم:4

الى ذلك هو الشخص الذي يحصل على الدعم والتعاون من  وبالإضافةالزعيم هو المدير 
لذكاء والخبة التي ، والنضج واالشخصيةيحصل القائد على هذا من خلال  المرؤوسين. ويمكن أن  

تنفيذها في  وإمكانياتيقدم القائد الاقتراحات  في هذا الصددتوفر له نتائج إيجابية. ف يمكن أن  
يلتمس الدعم الكامل من الموظفين مما يؤدي إلى  يمكن أن   ذه الطريقةوبه ،صورة خطط وبرامج

 تحقيق الرغبة في العمل، وبالتالي الفعالية في الأداء.
 فيلسوف ودليل:  ،صديق. القائد ك5

يكون صديق وذلك من  فهو يستطيع أن   ،يمتلك القائد الصفات الثلاثية الأبعاد يجب أن  
 باستخداموذلك  ،يكون فيلسوفاً  خلال تبادل المشاعر والآراء والرغبات مع العاملين. ويمكن أن  

التوجيه والإشراف على وذلك عن طريق  يكون دليلاً  ذكائه وخبته وتوجيه للعاملين. كما يمكن أن  
العاملين أثناء تنفيذهم لخطط وسياسات الإدارة العليا وتأمين تعاونم لتحقيق الأهداف المحددة. 

دور المستشار وذلك بتقديم المشورة والنصح والاستماع  يلعب أيضاً  وفي بعض الأحيان يمكن أن  
 لمشاكل العاملين ومحاولة حلها.

 : Sources of powerةللقيادة الإداريمصادر القوة 
م يمتلكون القدرة على التأثير على ن  كما أيطور القادة الفاعلين ويستخدمون السلطة،  

 ن أنماطاً ويستخدم المديرو مة. الآخرين. بينما السلطة التقليدية للمدير تأتي من موقعه داخل المنظ  
كافأة، والقوة القسرية وذلك قوة الم ،مختلفة للقوة والتي يمارس من خلالها السلطة كالقوة الشرعية

 :ما يأتيللتغيير والتأثير على سلوك العاملين. ويمكن التعرف على أنماط أو أنواع القوة في 
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وهي التي تنبع من موقف الإدارة الرسمي في المنظمة  : Legitimate power. القوة الشرعية1
ه المصدر الشرعي للسلطة. لأن  والسلطة الممنوحة لها. وعلى المرؤوسين قبول هذا والامتثال له 

 ويستمد القائد هذه القوة من منصبه الرسمي في التنظيم.
حيث ينفذ  من السلطة لمكافأة الآخرين،وتنبع هذه  : Reward power. قوة المكافأة2

م سيلقون التحفيز المناسب على ذلك السلوك. أن   لاعتقادهم والتوجيهاتالأفراد التعليمات 
عطاء المكافآت الرسمية، مثل الزيادات في الأجور والمرتبات أو الترقيات، ويمكن فيمكن للمديرين إ

 استخدام الثناء، والاهتمام، والاعتراف للتأثير على السلوك. أيضاً 
وهي عكس قوة المكافأة وتنبع هذه  : Coercive powerالإكراه . القوة الإجبارية أو3

ن قوة الإجبار أو القوة القسرية عندما و ستخدم المدير السلطة من المعاقبة أو الخوف من العقاب. وي
يكون لديهم الحق في طرد أو تخفيض مراكز الموظفين، حجب زيادات في الأجور والمرتبات، 

 وغيرها.
وهي نتيجة المعرفة الخاصة بالقائد أو المهارات التي   : Experience power. قوة الخبرة4

فعندما يكون القائد خبير حقيقي يميل المرؤوسين بسرعة إلى  تتعلق بالمهام التي يؤديها العاملين.
 الذهاب مع نصائحه وتوصياته، ومن ت تزداد قدرته على التأثير فيهم.

تأتي القوة الشخصية أو قوة الإعجاب في معظم  : Referent power. قوة الإعجاب5
الشخصية، وتعد هذه الأحيان من المصادر الداخلية، مثل معارف الشخص الخاصة أو الخصائص 

م يشعرون بالتقدير ن يتبعون القائد بسبب الإعجاب والاحترام، أو أن  و القوة أداة للقائد. فالمرؤوس
 والإجلال لهذا الشخص وأفكاره. 

وهي نتيجة لخصائص القيادة والتي توضح الأوامر،  : Referral power. القوة المرجعية6
يرغبون النقاش والتحاور مع القائد. فعندما  من ثم   ين والاحترام، والإعجاب من المرؤوسين الذ

ال بالمشرف بسبب الطريقة التي يتعامل معهم بها، فالتأثير هنا يستند على السلطة يعجب العم  
 وتعتمد القوة المرجعية على الخصائص الشخصية للقائد وليس على لقبه الرسمي. ،المرجعية

 
 
 
 



  

313 
 

 لإدارية(: مصادر القوة للقيادة ا33الشكل )
 

 
 

استجابات مختلفة في المرؤوسين.  ىالأنواع المختلفة للقوة تلق نضع في اعتبارنا أن   يجب أن  
تولد الامتثال، أي يقوم المرؤوسين بطاعة الأوامر على  فالقوة الشرعية وقوة المكافأة من المرجح أن  

ية أو القسرية ففي معظم الأحيان ا القوة الإجبار . أم  م قد يختلفون مع المديرين شخصياً الرغم من أن  
 وامر.مات أو إلى عصيان الأتولد المقاومة، مما قد يؤدي إلى تجنب عمدا المرؤوسين تنفيذ للتعلي

 : The Leadership theoriesالإدارية نظريات القيادة
الة. فجميع أشكال القيادة مهمة لوجود إدارة فع   العنصر الرئيسالقيادة الإدارية هي  عد  ت  

مة صغيرة بالإدارة الوسطى إلى الإدارة الدنيا. وسواء أكانت المنظ   مة، من الإدارة العليا مروراً منظ  لل
 ت    مرور الزمنولا مفر منه. ومع  ضرورياً  أمراً  عد  الة ت  القيادة الفع   ن  إف ربحية أو غير ربحيةأو كبيرة، 

ومن أهم هذه النظريات ما  الإدارية.اقتراح عدد من النظريات التي تفسير مفهوم وممارسة القيادة 
 :يأتي
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 : Trait theory. نظرية الصفات والخصائص1
. وأقدم هذه النظريات هي التي تحاول الاً كثر عدد النظريات التي تفسر ما يجعل القائد فع  

ن و ن المعاصر و الا. والمنظر يكون فع   تحديد السمات المشتركة أو المهارات التي تجعل من القائد أن  
من الخصائص الخاصة بهم. والصفات أو السمات تعني   ز على تصرفات القادة بدلاً لنظريات ترك  وا

 . ناجحاً  الصفات أو الخصائص المتوافرة لدى الفرد والتي تجعل منه قائداً 
وهناك العديد من الصفات والتي تظهر بانتظام في القادة وتشمل الطموح والطاقة والرغبة في 

 بعض الصفات أو السمات تعد مفيدة، إلا   نفس، والذكاء. وعلى الرغم من أن  القيادة، الثقة بال
. كما يقوم هذا الاً أو فع   ناجحاً  أي شخص يحملها يكون قائداً  ا لا توفر أي ضمانات بأن  ن  أ

بعض الأفراد هم قادة الطبيعية، وقد وهبوا  النهج والخاص بالسمات أو الصفات على افتراض أن  
  لا يملكها الأفراد الآخرين. بعض السمات التي

توجد هناك بعض الصفات والسمات الضرورية والواجب توافرها في الأفراد ليكي يكونوا و 
 :ما يأتي قادة فاعلين. ومن المتطلبات الأساسية في القائد الجيد

يكون القائد ذو مظهر مرض من حيث اللياقة  يجب أن    . المظهر البدني أو الجسماني:1
 الصحة العامة.البدنية و 

  إذا كانت له رؤية وبصيرة ثاقبة، وأن  يكون للقائد أي تأثير إلا   أن   لا يمكن . الرؤية والبصيرة:2
 منطقية. تأطيريةلبامج  يكون لديه تصور للحالات مستقبلا لكي يتمكن من حل المشاكل وفقاً 

المشاكل والمواقف الصعبة  بما فيه الكفاية لدراسة بعض يكون القائد ذكياً  يجب أن    . الذكاء:3
سلبيات ومن ثم يلخص على التحليل الذي يزن الإيجابيات وال يكون قادراً  . وينبغي أن  تواجههالتي 

 .الحكم بالعقلانية والنظرة الناضجة مهما جداً  الوضع. ولذلك
على إبلاغ ونقل السياسات والإجراءات  يكون قادراً  يجب على القائد أن   :الاتصال. مهارة 4

 ال. وكافة المعلومات بوضوح ودقة وعلى نحو فع  
من التحيز والذي لا يعكس رغبته  يكون للقائد نظرة عادلة وهو خال   ن  أيجب  . الموضوعية:5

 يستند حكمه على الحقائق والمنطق. نحو شخص معين. ويجب عليه وضع رأيه وينبغي أن  
بيعة عمل مرؤوسيه وبدقة متناهية حتى ينبغي على القائد معرفة ط . الإلمام والمعرفة بالعمل:6

 يتمكن بعد ذلك من كسب ثقة مرؤوسيه.
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يكون لدى القائد شعور بالمسؤولية اتجاه الأهداف  يجب على أن   . الشعور بالمسؤولية:7
بالمعنى الحقيقي.  التنظيمية حتى يستطيع الحصول على الحد الأقصى من قدرات مرؤسيه واستغلالها

يز نفسه لتقديم أفضل ما لديه. عندها فقط يستطيع تحفيز المرؤوسين لتحقيق ينبغي عليه تحف لهذا
 الأفضل.

يكون جديرا  ثقة القائد في نفسه تعد مهمة لكسب ثقة المرؤوسين. فيجب أن   . الثقة بالنفس:8
 بالثقة، وينبغي التعامل مع الحالات بقوة الإرادة الكاملة. 

تكون حاضرة لدى القائد  ة مهمة وضرورية ويجب أن  هذه الصف عد  ت  . التعاطف والإنسانية: 9
شاكل لمبغي عليه التعامل مع انه يتعامل مع البشر وعلى اتصال شخصي دائم معهم. فيلأن  

معالجة البشر لأسباب إنسانية أمر  بير من العناية والاهتمام. ولذلكالشخصية لمرؤوسيه بقدر ك
 ضروري لبناء بيئة متجانسة بالعمل.

 جه إلى هذه النظرية:النقد المو 
 هذه النظرية بسيطة جدا ولكنها لا تستطيع تقديم نتائج محددة.. 1
 تفتقر هذه النظرية إلى الأساس العلمي.. 2
 لا يمكن تعميم الصفات المختلفة للقائد.. 1
 لا توجد طريقة محددة لقياس السمات أو الصفات المختلفة.. 0
 ها الأقل أهمية.ر أهمية بالنسبة للقائد وأي  لم توضح هذه النظرية أي الصفات الأكث. 0
ا لا تزال  أن  فراد يمتلكون الصفات المختلفة والمطلوبة للقائد إلا  لأالعديد من ا على الرغم من أن  . 9

 غير ناجحة.
 : Behavioral theory. النظرية السلوكية2

، كون الأفعال والتصرفات لهذا النظرية يعد السلوك هو العامل الأكثر أهمية للقائد الجيد وفقاً 
الأعمال تعتمد على الصفات  على الرغم من أن   ،تكون  أكثر أهمية من الصفات والسمات

يكون القائد  بالأهداف، والمرؤوسين والبيئة المحيطة. وبناء على ذلك ينبغي أن   ولكنها تتأثر أيضاً 
 : تيالآفي  وجيداً  مثالياً 

 المعرفة والكفاءة في أي نوع من التقنية. إلىوتشير :  Technical skillsالمهارات التقنية . أ
يكون القائد على علم واسع وجيد بعلم النفس  يجب أن   : Psychologyعلم النفس . ب

 البشري وذلك للتعامل مع الموظفين ولمعرفة توجهاتهم وسلوكهم بالعمل.
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رامج جديدة بهدف إنشاء ب وذلك لابتكار أفكاراً  : Good thinkingالتفكير الجيدج. 
 الة.وخطط فع  

 النقد الموجه إلى هذه النظرية:
في وقت معين في  الاً يكون فع   السلوك يمكن أن   ضد النظرية السلوكية هو أن   الانتقاد الرئيس

 في وقت آخر. وبالتالي للوقت أهمية كبى في هذا النوع. الاً ه قد لا يكون فع  حين أن  
 : Situational theory. النظرية الظرفية أو الموقفية3

للظرف أو الموقف الذي تجري فيه القيادة هو عامل مهم. ففي بعض  فإن   لهذه النظرية وفقاً 
الظرف أو الموقف يصبح غير ناجحا. توجد  يتغيرفي حين عندما  المواقف يكون القائد ناجحاً 

 :الإدارية هناك أربعة متغيرات للنظرية الظرفية أو الموقفية والتي تؤثر على القيادة
يصبحوا قائدة  الأفراد بطبيعتهم، فالبعض لديهم القدرة على أن  يختلف  بين الأفراد: الاختلاف. أ

يكونوا مجرد أتباع. وهذا يعتمد على عوامل متنوعة تؤثر على  في حين يرغب البعض ببساطة أن  
 ها.السلوك بطرق مختلفة مثل الكفاءة، والشخصية، والدوافع، والعمر، والتعليم والخبة وغير 

مات. فعلى القائد الجيد بين الوظائف موجود في المنظ   الاختلاف بين الوظائف: الاختلاف. ب
اختيار الشخص المناسب أو الأشخاص المناسبين للقيام بأعمال معينة ووفقا لوظائفهم وتخصصاتهم 

 الفعلية.
من حيث  وذلك ،مات المختلفة عن بعضها البعضتختلف المنظ   مات:بين المنظ   الاختلاف. ج

هناك فرق شاسع في القيادة بين  ن  كما أالحجم ودرجة التعقيد، والنمط والبيئة الثقافية وغيرها.   
 مات الأعمال.المنظمات الحكومية ومنظ  

والإيمان والقيم. ويعتمد سلوك  الاعتقادات اجتماعيتشمل الثقافة كنظام  البيئة الثقافية: د.
على سلوك مرؤوسيه  جيد التأثيريكون القائد  فينبغي أن  الذي يعيش فيها.  الثقافةالشخص على 

 مع الأخذ في الاعتبار ثقافته التنظيمية الخاصة.
 النقد الموجه إلى هذه النظرية:

 في أي حالات أخرى. القائد الناجح في حالة واحدة سيبقى ناجحاً  ن  . لا توضح أ1
 ة.على إنتاج قادة جيدين كونا ظرفية أو موقفي ةغير قادر . 2
من وجهة النظر القيادية تأتي العوامل التنظيمية في صدارة الممارسة القيادية للقائد. وبالتالي . 1

 وفقا لهذه النظرية لا يمكن قياس القدرة الحالية للقيادة.
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 :  The leadership skillsالمهارات القيادية
المعارف والقدرات  المهارات هي فإن   ،الصفات هي الخصائص الخاصة بالقادة عد  في حين ت  

عدد  ،تعتمد على مجموعة متنوعة من العوامل منها أو الكفاءاتالخاصة بهم. وهذه المهارات 
مدى أو حجم المهارات القيادية المتوافرة لدى القائد، القيم والطبيعة  ،الأفراد اللذين يتبعون القائد

يعمل معها القائد، على سبيل المثال ما مة أو المجموعة التي الأساسية للقائد، الخلفية الخاصة بالمنظ  
مة )طويلة، متوسطة، أو مة ربحية أو لا تهدف للربح، أو فترة أو مدة إنشاء المنظ  إذا كانت المنظ  

قصيرة(، والخلفية الثقافية للعاملين )القيم والسلوكيات المرتبطة(. ومن أهم المهارات الأساسية التي 
 :ما يأتيتكون لدى القائد  يجب أن  

النزاهة تعني الأمانة وأكثر من ذلك. وهذا يشير إلى وجود قوة  : Integrity. النزاهة والامانة1
 معاملة الآخرين كما ترغب أو تحب أن   داخلية توجيهية للمبادئ لا تساوم. وهذا يعني أيضاً 

فراد تعامل. وتنعكس الأمانة والنزاهة على مستوى التفكير والمواقف والإجراءات. ولا يستطيع الأ
 رؤية مستواك مباشرة في النزاهة، ولكن يمكن تقديرها من خلال التصرفات والنقاش.

يكون لدى القائد فكرة واضحة  يجب أن   : Vision & strategyوالاستراتيجية. الرؤية 2
إلى  القادة التكتيكيين الرجوع كثيراً على ؟ كما يجب  مة في المدى الطويلعما ستكون عليه المنظ  

 ومعاملاتها مع الآخرين.  اتصالاتهامة في ، والرؤية، والقيم الخاصة بالمنظ  الرسالة
قادرون  القادة يكون يجب أن   : Communication abilityالاتصال. القدرة على 3

 الاتصالات،يكونون بارعون في  بحاجة إلى أن   ودقيق. فالقادةال على تبادل المعلومات على نحو فع  
علومات أو التي تربط الأشخاص مع الآخرين. والاتصال هو مهارة أخرى سواء تلك التي تعطي الم

 للقيادة التي يجب غرسها لدى جميع القادة.
القدرة على التأثير على الآخرين وتوجيههم  : Persuasion ability. القدرة على الإقناع4

ا ما تعرف القيادة بأن   غالباً  في الواقعنحو اتجاه معين هو مهارة أخرى مهمة للغاية في القيادة. و 
قد لا يقومون به دون الإقناع من  ل شيءالقدرة على التأثير على الآخرين وتحفيزهم على عم

 القائد.
القدرة على التكيف وإتباع المرونة الكافية أثناء  : Adaption ability. القدرة على التكيف5

جب على القائد الانتقال بسهولة مة في القيادة اليوم. فيهتنفيذ الخطة من عوامل النجاح الم



  

318 
 

هداف الموضوعة حتى يتمكن من تحقيق الأ ،والتعامل مع الظروف الغير متوقعة بحنكة ويقظة فاعلة
 من خلاله فرص النجاح. الذي يحقق. والقائد الجيد هو الذي يقبل التغيير دون تأخير أو توقف

و مهارة أخرى أساسية بناء العمل الجماعي ه : Collective work. العمل الجماعي6
يفعل كل شيء. ولهذا السبب يستوجب وجود فريق يتألف  القيادة، فلا يمكن لشخص واحد أن  

من مجموعة من الأفراد وبمهارات مختلفة. ويجب على القائد معرفة كيفية بناء وتعزيز مثل هذا 
 .ومتى يكون تابعاً  الفريق. فالقائد الجيد يعرف متى يكون قائداً 

التدريب والتنمية من  عد  ي   : Training and developmentب والتنمية. التدري7
على تنمية  املينالمهارات الأساسية التي يجب زراعتها لدى جميع القادة. فتدريب الأفراد والع

 مة. المنظ   اتجاه مسؤوليتهمن  اً جزء عد  وي   ،م  للقائدمهقدراتهم وإمكانياتهم هو دور 
يجب على القائد فهم ما هو ذات الصلة والعلاقة  : Decision making. صنع القرار8

الإجراءات على أساس هذا القرار. فاتخاذ القرارات  اتخاذقرار مدروسة، وبالتالي  واتخاذبالعمل، 
القرارات مثال  اتخاذالحسم في  د  ي عسوف يعيق من فعالية القيادة. لذلك  أو ببطءبسرعة كبيرة 

 . على الجودة الأساسية القيادة
 ممتازاً  مثالاً  عد  القدرة على التخطيط ت   إن   : Planning ability. القدرة على التخطيط9

 واتخاذ. فالتخطيط  ينطوي على وضع الافتراضات بشأن المستقبل، الناجحةللقيادة  وضرورياً 
الإجراءات اللازمة في الوقت الحاضر والتي تؤثر بشكل إيجابي على ذلك المستقبل. كما إن 

طيط يعد وسيلة لزيادة التركيز من الناحية الاستراتيجية. لذلك من المهم أن يمتلك القائد هذه التخ
 المهارة.

 : The leadership stylesالأنماط والأساليب القيادية
بغض النظر عن الصفات أو المهارات القيادية، ينفذ القادة أدوارهم بأنماط وأساليب  

 الآراءن الذين يعتمدون على المشاركة في يو وهناك القادة الديمقراط متنوعة. فهناك القادة المستبدين،
القرار. وفي أغلب الأحيان يتوقف أسلوب القيادة المتبع على الوضعية التي بها المنظمة  واتخاذ

 متضمنة دورة حياتها. وفيما يلي الأنماط والأساليب القيادية المتبعة:
 : The Autocratic leadership. القيادة الأوتوقراطية أو التسلطية1

فرق العمل، ولا يمكن  لهذا النمط من القيادة، للقائد الأمر الكامل على العاملين أو وفقاً 
لهم طرح وجهات النظر الخاصة بهم حتى ولو كانت هي الأفضل لهم أو للمصلحة التنظيمية. ولا 
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الأمور الخاصة بالعمل. فالقائد القائد على إنجاز بعض  يسألواينتقدوا أو  يمكن للعاملين أيضا أن  
يصنع ويتخذ جميع القرارات ويهيمن على أعضاء الفريق. وهذا النهج أو الاسلوب يؤدي إلى 
المقاومة السلبية من أعضاء الفريق ويتطلب الضغط المستمر والتوجيه من القائد من أجل انجاز 

لى مستويات عالية من الغياب و دوران الامور. والقيادة الأوتوقراطية أو الاستبدادية عادة ما تؤدي إ
كثير من  الموظفين. وأيضا غالبا لا يستفاد من الإبداع والخبة من جميع أعضاء الفريق، فيتم فقدان

وسيلة جيدة للحصول على أداء أفضل من  عد  هذا النمط لا ي   فإن   الجماعي. عموماً فوائد العمل 
 اسب عند اتخاذ الإجراءات العاجلة والضرورية .الفريق. ومع ذلك، قد يكون هذا النمط هو المن

 مزايا القيادة الأوتوقراطية أو التسلطية:
تكون القيادة الاستبدادية  أو الأوتوقراطية مفيدة في بعض الحالات، كما هو  يمكن أن   

القرارات بسرعة دون التشاور مع مجموعة كبيرة من الأفراد. أو وجود بعض  باتخاذالحال عند القيام 
المشاريع التي تتطلب قيادة قوية من أجل إنجاز بعض الأشياء بسرعة وكفاءة عالية. وفي ما يلي 

 بعض المزايا الخاصة بالقيادة الأوتوقراطية أو الاستبدادية:
نظرا لعدم إقحامهم في اتخاذ أي القرارات  ،يفضل الأفراد غير المؤهلين العمل تحت هذا النمط. 1

 . التخطيطية
 ائد على دوافع قوية لممارسة هذا النمط.يحصل الق. 2
 لسلطة رجل واحد. ت اتخاذ القرارات بسرعة نظراً . 1
فراد يرغبون في العمل تحت نظام صارم وبسلطة مركزية وبدرجة عالية من كثير من الأ. 0

 الانضباطية.
 عيوب القيادة الأوتوقراطية أو التسلطية:

العديد من  في بعض الأحيان، فهناك أيضاً  تكون القيادة الاستبدادية مفيدة يمكن أن  
يشكل إتباع هذا النمط مشكلة. فكثيرا ما ينظر إلى الأفراد الذين يسيئون  الحالات حيث يمكن أن  

يحبون السيطرة، التسلط، والديكتاتورية، والتي  م أفراداستخدام أسلوب القيادة الأوتوقراطية بأن  
ظمة. وفي ما يلي بعض العيوب نأعضاء المجموعة بالمتؤدي إلى حدوث الاستياء بين  يمكن أن  

 الخاصة بالقيادة الأوتوقراطية أو الاستبدادية:
 وتحفيزه السلبي. صلابتهبسبب  الأسلوبلا يطيق معظم الأفراد هذا . 1
 شعور الأفراد بالإحباط وتدني المعنويات التي تؤدي إلى حدوث الصراع في المنظمة.. 2
 تابعية ويفقدون شخصيتهم.يصبح الأفراد أكثر . 1
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 لا يعد هذا النمط مناسبا لرفع الكفاءة التنظيمية.. 0
 : The Democratic leadership. القيادة الديمقراطية أو التشاركية2

في عملية صنع  ماً مه لهذا النمط يقوم القائد بدعوة وتشجيع أعضاء الفريق للعب دوراً  وفقاً 
القرار تقع في ناية المطاف على القائد. يوجه القائد  اتخاذمسؤولية  القرار، على الرغم من أن  
، بينما يتواصل العاملين مع القائد بإبلاغه بخباتهم واقتراحاتهم بالأعمالالعاملين على كيفية القيام 

بدرجة كبيرة في زيادة رضا العاملين من خلال إشراكهم فيما  الأسلوبوجدت. ويساهم هذا  إن  
 على تطوير مهاراتهم وقدراتهم الإدارية. عد أيضاً ه يسان  كما أيجري،  

 مزايا القيادة الديمقراطية أو التشاركية:
 :ة الديمقراطية أو التشاركية ما يأتيأهم المزايا الخاصة بالقيادمن 

 تعطي الفرصة للمرؤوسين لتطوير قدراتهم وإمكانياتهم ومنحهم مسؤوليات أكب.. 1
 تحسين معنويات المرؤوسين من جهة أخرى.توفر الرضا الوظيفي من جهة و . 2
 تساعد المرؤوسين للمشاركة في صنع القرارات واتخاذ قرارات صحيحة.. 1

 عيوب القيادة الديمقراطية أو التشاركية:
 :يأتيمن أهم عيوب القيادة الديمقراطية أو التشاركية ما 

 .في الاسلوب الديمقراطي طويلاً  تستغرق عملية صنع القرار وقتاً . 1
 هناك احتمالية سيطرة بعض المرؤوسين قد يؤثر على القرار لصالحهم.. 2
المسؤولية الخاصة بتنفيذ القرار لا تكون محددة بالمسؤولية الفردية بل تقع على المجموعة . 1

 بأكملها.
يعتمد بعض القادة إتباع أسلوب القيادة الديمقراطية لإرضاء مرؤوسيهم لكنهم قد يفشلوا في . 0

 م ببساطة قد يأخذون كل الأفكار وينتهون بعدم تنفيذها.هذا الأسلوب وفي مجمله، لأن  اتباع 
 . القيادة البيروقراطية:3

الصارم بتطبيق الإجراءات والقواعد والسياسات  الالتزاميقصد بالقيادة البيروقراطية 
عد والإجراءات. ويتطور وبدقة هذه القوا الموظفين وفرق العمل تتبع أيضاً  التنظيمية. والتأكد من أن  

هذا الأسلوب من القيادة هو الأكثر ملاءمة  ن  كما أأسلوب القيادة هذا تدريجيا مع مرور الوقت.  
عند ضرورة تطبيق الجودة وظروف العمل الآمنة. ولكن هذا النمط لا يشجع العاملين على 

 ظروف الخارجية المتغيرة.يقلل من قدرة المنظمة على الاستجابة لل والإبداع، ويمكن أن   الاجتهاد
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 مزايا القيادة البيروقراطية:
 :يأتيمن أهم مزايا القيادة البيروقراطية ما 

خاصة في أماكن العمل الخطرة حيث إجراءات إنقاذ الأرواح،  مفيداً  الأسلوبتطبيق هذا  عد  ي  . 1
 .فيمكن أسلوب القيادة البيروقراطية من المساعدة في فرض قواعد الصحة والسلامة

مثل استكمال الأعمال بحرفية وجودة عالية أو إجراء الفحوص الطبية، حيث تحتاج  .بعض المهام2
إلى القيام به بطريقة دقيقة مما ينبغي عمله بشكل صحيح. وبالتالي فرض قواعد أسلوب القيادة 

 .ضرورياً  عد  البيروقراطية ي  
 عيوب القيادة البيروقراطية:

 :يأتيدة البيروقراطية ما من أهم العيوب الخاصة بالقيا
تباع ابسبب قدرتهم على التطابق والتوافق الحرفي في وفقا لهذا النمط يحقق القادة مناصبهم . 1

 القواعد والإجراءات والسياسات ، وليس بسبب مؤهلاتهم أو الخبة خبتهم بالعمل.
مات التي تعتمد على والمرونة ال في فرق العمل والمنظ  تباع هذا الأسلوب في القيادة غير فع  ا عد  ي  . 2

 الإبداع والابتكار.
 : Laissez faire. القيادة المتحررة )عدم التدخل(4

لهذا الأسلوب يقوم القائد بتشجيع أعضاء الفريق على العمل بشكل مستقل والعمل  وفقاً 
 على حل مشاكلهم بأنفسهم، على الرغم من تواجده للمشورة والمساعدة. ويقوم القائد بإتباع

على أعضاء الفريق، وتركهم يعالجون أدوارهم ومهام عملهم دون أن  أسلوب رقابي بسيط جداً 
القائد  فقط على الجانب الفكري الرشيد من العمل ولا  يشارك شخصيا في هذه العمليات. ويركز

يركز على الجانب الإداري .بشكل عام، فإن هذا النمط يترك الفريق في تخبط نظرا لقلة التوجيه 
المتابعة. وسياسة عدم التدخل هذه أو القيادة المتحررة عادة ما تكون مناسبة فقط عندما يكون و 

 بالفريق عدد كبير من الافراد المهرة ودوي الخبة، ولهم تاري  ممتاز في أداء الأعمال. 
 مزايا القيادة المتحررة:

 :يأتيمن أهم مزايا القيادة المتحررة ما 
مما يؤدي إلى ارتفاع درجة الرضا الوظيفي والزيادة  الاستقلاليةلكثير من إعطاء أعضاء الفريق ا. 1

 في الإنتاجية.
 بالمسؤولية. ونخاصة إذا شعر المرؤوس الاً هذا الأسلوب فع   عد  ي  . 2
 قد يكون هذا النمط محفزا للغاية، وذلك لسيطرة الأفراد على حياتهم العملية.. 1
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يفعل دون تدخل من أحد، وهذا يشجع  ل ما يريد أن  يعطي للعامل البصيرة والفرصة لفع. 0
 عملية الابتكار والاختراع.
 عيوب القيادة المتحررة:

 :يأتيمن أهم مزايا القيادة المتحررة ما 
إذا لم يتمكن أعضاء الفريق  يلحق ضرراً  ه يمكن أن  من الجوانب السلبية لهذا الاسلوب هو أن  . 1

يكن لديهم المعرفة والمهارات الكافية ، أو الدافع للقيام  من إدارة وقتهم بشكل جيد أو إذا لم
 ال.بعملهم على نحو فع  

 يجد بعض الأفراد صعوبة في التعامل مع الأشياء لعدم وجود الإرشاد الكافي.. 2
 لفعل أي شيء. عمال بصورة  صحيحة إذا لم يكن هناك استعداداً . لا يتم أداء الأ1
 حساسهم بالاتجاه والتركيز.إ فراد يفقدونة ويجعل الأيحقق هذا الأسلوب سوء الإدار . 0
 لافتقار عملية التوجيه. نظراً  طويلاً  تستغرق عملية التنسيق واتخاذ القرارات وقتاً . 0
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 الفصل الثالث عشر
 ف الإداريالإشرا

 
 

من العملية الإدارية، والتي من خلالها يدار العاملين بالمنظمة.  الإشراف هو جزء أساسي
ه حق لجميع الموظفين ومسؤولية لجميع المديرين. فهو يوفر وينظر إلى الإشراف على أساس أن  

لعمال على للجميع فرصة الحصول على التغذية الراجعة المنتظمة، والحصول على العمل المنجز من ا
ير الممارسة الإدارية من وتحديد الاحتياجات الخاصة بالتعلم، والمحافظة على معاي ،أفضل نحو ممكن

عمال بفعالية وكفاء أفضل بالمنظمة. ويشير الإشراف إلى التوجيهات المباشرة والفورية أجل أداء الأ
على وضع الخطط موضع  أيضاً  ويساعد الإشرافوالمراقبة على المرؤوسين أثناء أداء أعمالهم. 

 ال.                                                                                                      مة يتوقف على الإشراف الفع  نجاح المنظ   ن  . كما أالتنفيذ من أجل تحقيق الأهداف التنظيمية
ل بدوره حلقة الوصل الحيوية سين ويشك  المشرف هو الشخص الذي يرتبط مباشرة مع المرؤو و 

ن  بحاجة إلى المشرفين في أي وقت وذلك لتوضيح أي شكوك فالمرؤوسو  بين الإدارة والمرؤوسين.
فهو يوجههم بالطرق الصحيحة للقيام بالأعمال بهدف تحسين الأداء. كما  ،تواجههم حول العمل
وسيه، فهو يكرس كثير من وقته على العملية بمثابة المخطط والدليل الخاص لمرؤ  يعتب المشرف أيضاً 

يحمل . كما و مة تعتمد إلى حد كبير على نوعية وكفاءة المشرفينكفاءة أي منظ    ن  ية. كما أالإشراف
فهو يحتل موقعا استراتيجيا مهما في التسلسل الهرمي  ،المشرف مكانة هامة جدا في التنظيم الإداري

يذ السياسات والإجراءات والقواعد والبامج الخاصة بها. للمنظمة. فهو المسؤول المباشر عن تنف
العملية  استمرارمة وذلك للمحافظة على  الذي تبدأ به المنظ   الأساسيفالإشراف هو العنصر 

الإدارية بها بنجاح. ويتخذ المشرف الترتيبات المنهجية اللازمة لمتابعة الأنشطة والموارد الخاصة 
فهو يحدد الأعمال ويوزعها على جميع المرؤوسين ويقوم كذلك بالمجموعة التي يشرف عليها. 

عندما  بالإحباط. فالمرؤوسين يشعرون اختصاصاتهبتفويض السلطة بناء على ذلك وفي حدود 
 يكون العمل الذي يقومون به غير مرتب بشكل صحيح.                                       
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 : Principles of supervisionمبادئ الإشراف
وكذلك جودة المنتجات والخدمات، والقضاء على  ،يضمن الإشراف استمرارية أداء العمل

الأمثل للموارد وذلك  الاستخدامه يضمن أيضا بقدر الإمكان، كما أن   والانحرافاتالاخطاء 
يجب مراعاة  ،شرافية بشكل جيدلتحقيق المصلحة العليا للمنظمة. ومن أجل تنفيذ العملية الإ

 ية:                                                         تالمبادئ الآ
 بوضوح ما هو متوقع منهم. يفهم الأفراد دائماً  أن  . 1
يكون لدى الأفراد توجيه وإرشاد في عملهم )المعلومات، وتقنيات لتحسين العمل،  أن  . 2

 حسين(.والتدريب، واقتراحات للت
 الاعتراف دائما بالعمل.. 1
 يستحق العمل الضعيف النقد البناء. أن  . 0
 يكون لدى الأفراد فرص لتحمل أو تقبل مسؤوليات أكب. ءأن. 0
 ينبغي تشجيع الأفراد على تحسين أنفسهم.. 9
 يعمل الأفراد في بيئة آمنة وصحية. أن  . 7
 بية احتياجات المجموعة.نجاح أي المشرف يعتمد على فعالية الوفاء بتل. 6
 ال للإشراف يضمن تحقيق أهداف المنظمة بنجاح.الاستخدام الفع  . 6

 ة للمشرف.الرئيسال هو الوظيفة الإشراف الفع  . 15
 : Types of supervisionأنواع الإشراف

 هما: ،يمكن تصنف الإشراف إلى نوعين أساسيين
 : Proximity supervision. الإشراف عن قرب1

يريدون  العاملينلإشراف عن قرب أو الإشراف الدقيق من  فعالية العاملين. فمعظم يقلل ا
الإشراف بما يكفيهم بأن يكونوا على يقين من أنم يقومون بعملهم بشكل صحيح. ويستخدم 

في الروح  الافتقارالمناسبة للعاملين أو ربما في حالة  الكفاءةالإشراف عن قرب في حالة عدم توافر 
العاملين  . فالوظائف التي تتطلب جودة عالية تحتاج في الغالب إلى إشراف دقيق. كما أن  المعنوية

 الجدد بحاجة إشراف دقيق أكثر من العاملين الذين لهم فترة زمنية مناسبة في العمل. 
 : General supervision. الإشراف العام2

القدرة على اتخاذ القرارات  ر الإشراف العام فرصة لتنمية مواهب العاملين،  فيتعلمونيوف  
الصحيحة بحكم تواجدهم بأماكن عملهم ولفترة طويلة نسبيا. ونتيجة لإتقان العمل ولجهودهم 
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الذاتية، فإنم يفخرون بأعمالهم، وهذا بالطبع يساعد على تحسين الإنتاجية ويظهر أقل حالات 
هو الأقرب عند حدوث يأخذ العامل أفضل قرار كونه  التغيب عن العمل. فمن المحتمل أن  

على المزيد من الوقت للإنفاق على وظائفه الإدارية  المشرف يحصل أيضاً  ن  كما أالمشاكل.  
 الأخرى.

 : The objectives of supervisionأهداف الإشراف
ن بتوضيح كافة التعليمات والتوجيهات للمرؤوسين إضافة إلى توجيهم للعمل  المشرفو يقوم 

مة. كما ويساهم المشرفين ع الآخرين وذلك من أجل تحقيق أهداف المنظ  كفريق واحد بالتعاون م
في حل معظم المشاكل الروتينية المتعلقة بالوظائف وكذلك المشاكل الخاصة بالمرؤوسين. ويسعى 

 ية:               تالإشراف إلى تحقيق الأهداف الآ
 تحديد الاحتياجات التخطيطية والتدريبية. . 1
 الانحرافات والأخطاء.ضمان تصحيح . 2
 المساعدة في السيطرة على أعباء العمل.. 1
 الحصول على المشورة بشأن منع الحالات الصعبة.. 0
 تقليل مخاطر الصراع داخل المنظمة.. 0
 تحسين نوعية المنتجات والخدمات.. 9
 التأكد من تنفيذ الإجراءات وتشغيل العمليات بشكل صحيح.. 7
 يمات الصادرة إلى المرؤوسين، ضمان الفهم الكامل لها.توضح الأوامر والتعل. 6
 توفير التسهيلات اللازمة للمرؤوسين لأداء وظائفهم بشكل جيد.. 6

 مراقبة وتوجه أنشطة المرؤوسين أثناء تأدية وظائفهم.. 15
 توسيع أفق المرؤوسين عن طريق إعلامهم بجوانب العمل اليومي.. 11
 سين الذين يعملون تحت قيادته.. تنسيق أنشطة واعمال المرؤو 12
 . كشف الأخطاء والانحرافات والعمل على تصحيحها.11
 . تحويل الأهداف والبامج والسياسات والموارد إلى منتجات وخدمات.10
 . خلق المنا  الملائم أو ظروف العمل المناسبة في أماكن العمل.10
 . تقدم المعرفة التقنية الضرورية للعاملين.19
 .الروح المعنوية وتحفز العاملين حتى يتمكنوا من القيام بعملهم على أكمل وجه. رفع 17
 . الاستماع إلى تظلمات وشكاوى المرؤوسين، والمساعدة على حلها.16
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 . نقل أو توصيل  مشاعر أو مشاكل المرؤوسين إلى الإدارة العليا، إذا لزم الأمر.16
 الزيادة في المرتبات للمرؤوسين.. تقديم التوصية الخاصة بالترقيات والنقل و 25
 . ترتيب مهام وأولويات العمل، ووصف الأساليب والطرق المناسبة لإنجاز الأعمال.21

 : Features of good supervisorصفات المشرف الجيد 
ليس هناك وصفة سحرية للحصول على المشرف الجيد، ولكن الإشراف الجيد على العاملين 

ستساعد على تحقيق الإشراف بأكثر فعالية. والصفات المطلوبة للمشرف  ربما يتطلب النصائح التي
 الجيد هي:

يقوم  على المشرف أن  ينبغي :  Communication skillsتوافر مهارات الاتصال .1
بوضوح وبشكل صحيح لتجنب سوء التفاهم والإحباط. فعند تلقي المعلومات من  الاتصالبعملية 

كدا من الحصول عليها وبشكل صحيح، ولا يوجد أي ضرر في المرؤوسين ينبغي أن يكون متأ
 طلب المعلومات مرة أخرى إذا لزم الأمر.

العالم يتغير بوتيرة سريعة. فيجب  : Adaption with changes. التكيف مع التغيرات2
ال مواكبة ذلك التغير. فلا يجب إتباع الإجراءات القديمة والتي أصبحت لا تتبع على المشرف الفع  

 مات المعاصرة. فينبغي البحث عن التطور والتكيف معه وذلك وفقا لاحتياجات المنظمة. في المنظ  
العاملين الأصول الحقيقية  عد  ي   : Employees appreciation. تقدير الموظفين3

 يفهم جيداً  للمشرف، فهم الذين يقومون على إدارة أعمال المنظمة. فيجب على  المشرف أن  
 هم وفقا لذلك. قيمتهم ويعامل

المشرف الجيد  يتحلى أن  يجب  : Supervisor as a trainer. المشرف كمعلم ومدرب4
الحكمة والمعرفة والخبة مع الموظفين. ويساعدهم على أداء أفضل. فهذا يعزز من الوفاق والثقة 

 القائمة بين الطرفين.
نتوقع  بطا فيمكن أن  إذا كان المشرف منض:  Work disciplinaryبالعمل الانضباطية. 5

فينبغي  ،به في العمل يحتذىالذي  هو المثاليكون  يكونوا كذلك. فالمشرف يجب أن   العاملين بأن  
يحترم السياسات والإجراءات والقواعد لكي يقوم الأخرون  وأن   ،يحضر للعمل في الوقت المحدد أن  

 . باحترامها
م بإتباع نظام الحوافز الجيد لتحفير وينبغي على المشرف القيا : Motivation. الحوافز6

 تمنح هذه الحوافز لمن يستحقها. العاملين على اداء أعمالهم بكل كفاءة وفعالية، ويجب أن  
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يحاول  ،عندما يحدث أي خطأ بالعمل : Constructive criticism. تقديم النقد البناء7
ينتقد أو يقيم الموظف بما  المشرف الجيد فهم الأسباب الكامنة وراء هذا الحادث. فينبغي أن

عدم الصرا  أو التأنيب أمام الآخرين. و يجب  ه من الأفضل دائماً يتناسب مع الخطأ. كما أن  
 إعطاء تغذية راجعة بناءة تبين الطريق الصحيح لفعل الأشياء.

يكون لدى المشرف المعرفة الفنية  يجب أن   : Technical knowledge. المعرفة التقنية8
يعرف كيف يمكن تطبيق هذه المعرفة التقنية  لمنصبه. ثم يجب أن   ضرورياً  أمراً  عد  هي ت  الكافية ف

 بشكل مناسب لعمله.
يكون لدى المشرف القدرة على الإدارة.  يجب أن   : Managerial ability. القدرة الإدارية9

، وكذلك  يه والرقابة(التوج ،التنظيم ،يكون ملما إلماما تاما بالوظائف الإدارية )التخطيط فيجب أن  
 فن الحصول على التعاون والتنسيق من مرؤوسيه .

الاستماع للمرؤوسين يعد ضروريا للمشرف  : Listening ability. القدرة على الاستماع11
الجيد. فالمشرف يتلقى المعلومات من مرؤوسيه، ويتبادل الخبات والأفكار معهم وذلك حتى 

جههم والتغلب عليها. كما لا ينبغي بأن يكون لدى المرؤوسين يتمكن من فهم المشاكل التي توا
 شكاواهم. اتجاه يكون قاسياً  المشرف لا يستمع لأقوالهم أو أن   شعور أو إحساس بأن  

تتوفر لدى المشرف  يجب أن   : Complete information. توفر المعلومات الكاملة11
بقدراتهم ومؤهلاتهم وتأهيلهم، ومستوى  ماً يكون مل المعلومات الكاملة عن مرؤوسيه، فينبغي أن  

 الخبة والرغبة التي يمتلكها المرؤوسين.
يفقد السيطرة على أعصابه عندما ترتكب  لا ينبغي للمشرف أن  :  Patience. الصبر12

ه لا الأخطاء من قبل مرؤوسيه. فينبغي على المشرف شرح الآثار المترتبة على الأخطاء لمرؤوسيه وأن  
 يغضب معهم.ينبغي أن 

يتصف المشرف بمبادئ الصدق والأمانة. فينبغي  يجب أن   : Integrity. الأمانة والصدق13
 تثبت طبيعة قراراته وتعاملاته مدى أمانته ونزاهته بالعمل. أن  

 : Responsibilities of supervisorsمسؤوليات ومهام المشرفين
رة في الوظائف الأساسية للمنظمة. المشرف هو المسؤول عن العاملين الذين يشاركون مباش

وبالتالي فإن المشرف هو المسؤول الأول عن نجاح تنفيذ العملية الإدارية. فمن خلال الطرح السليم 
 واستخدامراءات ــــــــات وتنفيذ الإجــــــرف للعاملين يمكن تطبيق السياســـــل المشـوالمتابعة الدقيقة من قب
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 :تيلل ال. وتصنف مسؤوليات المشرف في المنظمة وفقاً الآلات والمعدات على نحو فع  
 المسؤوليات تجاه العمال أو المرؤوسين. . أ

 المسؤوليات تجاه الإدارة. . ب
 المسؤوليات تجاه مهامه الخاصة..  ج
 المسؤوليات تجاه زملائه..  د

 : Responsibilities to subordinates: المسؤوليات تجاه المرؤوسينأولاً 
 :لمرؤوسين ما يأتيالمشرفين تجاه العمال أو ا م مسؤولياتمن أه

 يصدر الأوامر والتعليمات إلى العاملين أو المرؤوسين التابعين له. أن  . 1
 يعمل على كسب ثقة مرؤوسيه. أن  . 2
 تنمية الشعور بروح الفريق بين العاملين.. 1
 يصف أساليب وطرق العمل والإجراءات والجداول الزمنية للمرؤوسين. أن  . 0
 يستمع المشرف إلى الشكاوى ومشاكل مرؤوسيه ويجب أن يساعد على حلها. أن  . 0
 البامج التدريبية للعاملين المعينين حديثا. لتسهيو ترتيب . 9
 تحفيز مرؤوسيه وأن يقدر كفاءة أداء أي عمل.. 7
 ضمان الانضباطية بين العاملين.. 6
 وبدوره، تقديم الاقتراحات المناسبة للمرؤوسين الاستماع إلى الاقتراحات التي يقدمها المرؤوسين. 6

 للظروف. ووفقاً 
 شرح أهداف المنظمة بوضوح إلى مرؤوسيه..15
 : Responsibilities to management: المسؤوليات تجاه الإدارةثانياً 

 :يأتيمن أهم مسؤوليات المشرفين تجاه الإدارة  ما 
 إبلاغ الإدارة عن سير المهام.. 1
 دارة عن المشاكل والصعوبات التي تواجه المرؤوسين.إبلاغ الإ. 2
 توسيع نطاق تعاونه لرؤسائه وقبول المزيد من المسؤوليات، إذا لزم الأمر.. 1
 يكون بمثابة ضابط اتصال جيد بين الإدارة والعاملين. أن  . 0
 يضمن تنفيذ الأعمال وفقا لرغبات رؤسائه. أن  . 0
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 :Responsibilities to his own dutiesة لخاص: المسؤوليات تجاه مهامه اثالثاً 
 :يأتيمن أهم مسؤوليات المشرفين تجاه مهامهم الخاصة ما 

 القيام بالتخطيط السليم لعمله الذي ت تعيينه له.. 1
 العمل على مرؤوسيه وفقا لقدرتهم واستعدادهم له.. 2
 تنفيذ سياسات وبرامج الإدارة.. 1
 شها بانتظام.شراء المواد والأدوات وتفتي. 0
 يتعرف على أحدث تقنيات الإنتاج وتنفيذها في الوقت المناسب. أن  . 0
 يقوم المشرف بتنظيم القوة العاملة. يجب أن  . 9
يقوم المشرف بالإشراف على عمل العاملين التابعين له وتقديم الاقتراحات لمزيد من  يجب أن  . 7

 التحسين.
 الأولية لتنفيذ خطط وسياسات الإدارة.يجب على المشرف اتخاذ جميع الخطوات . 6
 يجب على المشرف اتخاذ الخطوات الأساسية لتحسين إنتاجية مرؤوسيه.. 6

 : Responsibilities to his colleagues: المسؤوليات تجاه زملائهرابعاً 
 :يأتيمن أهم مسؤوليات المشرفين تجاه زملائهم ما 

 المشرف مد يد التعاون لزملائه.على يجب . 1
 يجب على المشرف النظر وتقبل النقد من لخططه، والذي يوجهه الزملاء.. 2
 .بصدر رحب عند الضرورة ،يجب أن يقبل المشرف نقله من إدارة إلى إدارة أخرى. 1
 خرى، إذا لزم الأمر.الأيجب على المشرف توفير المعلومات الأساسية إلى الإدارات . 0
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 الفصل الرابع عشر
 الرقابة الإدارية

 

الوظيفة الإدارية الأساسية والتي  عد  حيث ت   ،للإدارة ة هي الوظيفة الأخيرة  والنهائيةالرقاب
الصحيح  بالأسلوبهداف التنظيمية يتم تنفيذه لتحقيق الأ المسار المتخذ تهدف إلى التأكد من أن  

ساعد كذلك مقارنته مع العمل المخطط، وتوكما هو مخطط. وتساعد الرقابة على دراسة الأداء، و 
 مةمهوظيفة  وتعتب الرقابةالإجراءات التصحيحية اللازمة والضرورية لإتمام العملية الإدارية.  اتخاذفي 

جميع الوظائف الإدارية  ن  . كما أالإدارية على أكمل وجه بإعمالهم فبدونا لا يمكن للمديرين القيام
  خطوات تحضيرية للحصول على العمل المنجز. وتتعلق الرقابة بالتأكد من أن  الأخرى ما هي إلا  

ما يعين المدير الواجبات والسلطات إلى المرؤوس. ضرورية كل  هي هناك حسن تنفيذ لهذه المهام. و 
يتم  ممارسة العملية الرقابية على أعمال المرؤوسين حتى يتمكن من ضمان أن  فيجب على المديرين 

 استخدام السلطة المخولة بشكل صحيح.               
العملية الرقابية تقلل بقدر الإمكان من مخاطر عدم مطابقة الأداء الفعلي مع الأهداف  إن  

م العمليات من أجل ضمان تحقيق نظ  ة التي تالرئيسمة. فالرقابة هي الوظيفة الرئيسية للمنظ  
ر الوظيفة الرقابية المعلومات والحقائق للإدارة بهدف القيام بالتخطيط الأهداف المرسومة. كما وتوف  

ال. كما ويساعد النظام الرقابي في معرفة أماكن الانحرافات الموجودة في السليم والتنظيم الفع  
مهمة المديرين على توجيه وإدارة مرؤوسيهم بشكل  من ل ويبسط أيضاً مر الذي يسه  الأ ،مةالمنظ  

في التوسيع من حدود اللامركزية دون  ال. ويساعد النظام الرقابي الإدارة العليا أيضاً صحيح وفع  
مة. فعندما يتم الإبلاغ بوضوح عن  الإجراءات فقدان العملية الرقابية لدورها البارز في المنظ  

ولا  ،بالنفس يطور الثقةهذا الإجراء  ها إلى المرؤوسين، فإن  السليمة والسياسات والأهداف وغير 
 إلى الرؤساء لحل الكثير من المشاكل. يستدعي الرجوع دائماً 

والرقابة هي عملية مستمرة، وبالتالي يتم تقييم ومراقبة الأداء بشكل منتظم لاتخاذ 
والرقابة التصحيحية. فالرقابة  ساسيين: الرقابة الوقائيةابة صنفين أالإجراءات اللازمة. وتصنف الرق

     الوقائية هي التي تمنع حدوث الأداء غير المرغوب فيه. بينما الرقابة التصحيحية هي التي يتم 
. وتتضمن الوظيفة الرقابية وضع الانحرافعن طريقها أخذ الإجراءات التصحيحية عندما يحدث 

 رفةـــــــــومقارنة المعايير والأداء الفعلي لمع ،س الأداء الفعلياــــقيو  ،دافــــــالأهإلى  معايير الأداء، استناداً 
                                               وتقييم الانحرافات، واتخاذ الإجراءات التصحيحية وفقا للانحرافات الموجودة.                                                       ،الانحرافات
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مات ناك العديد من نقاط الضعف والمؤشرات المختلفة التي تستدعي من المنظ  توجد هو 
الشروع بجدية في تنفيذ البامج الرقابية حتى لا تتفاقم هذه النقاط وتتحول إلى مشاكل قد يصعب 

خرى، وذلك حسب طبيعة عملها. ومن هذه مة إلى أحلها. وتختلف هذه المؤشرات من منظ  
 المؤشرات:

 اعات بين العاملين.حدوث الصر . 1
 تفشي الاختلاسات المالية وحدوث الكثير من المخالفات.. 2
 مة.هداف الموضوعة بالمنظ  . عدم تحقيق الأ1
 عمال والانتشار الواسع للروتين.. البطء في إنجاز الأ0
 مة.بل العاملين أو المتعاملين مع المنظ  ورود الكثير من الشكاوى سواء من ق  . 0
 أداء وإنتاجية العاملين. انخفاض مستوى. 9
 ور الروح المعنوية لدى العاملين.تده. 7
 مة.انخفاض عدد العملاء والزبائن المتعاملين مع المنظ  . 6
 مة.عدم رضا الجمهور والمستهلكين على منتجات وخدمات المنظ  . 6

 مة.حدوث الضعف الواضح للمستويات الإدارية المختلفة بالمنظ  . 15
 القصوى من خلالها. الاستفادةات المادية والمالية وعدم تحقيق تدهور الإمكاني. 11

 : Definition of controllingتعريف الرقابة
الوظيفة التي تقوم بمقارنة الأداء الفعلي مع الأداء المخطط.  اأن  يمكن تعريف وظيفة الرقابة 

أسباب هذا  فيجب البحث على ،فإذا كان هناك أي اختلاف أو انحراف عن الخطط الموضوعة
واتخاذ التدابير التصحيحية الضرورية واللازمة لإيقاف هذه الأسباب حتى يتم التوافق  ،الاختلاف

 بين الأداء الفعلي والمخطط. وللرقابة الإدارية العديد من التعريفات، نذكر منها:                      
   نفذ وفقاً لما هو مخطط لها أو أن  ا تد من أن  الرقابة هي عملية رصد الأنشطة التنظيمية للتأك 

 .(1)يتم اتخاذ أي إجراء ضروري لتصحيح الانحراف عن الخطة الموضوعة
  الرقابة تعني ببساطة معرفة ما يحدث في الواقع بالمقارنة مع المعايير أو الأهداف الحالية وإجراء

 .(2)أي أعمال تصحيحية ضرورية

                                                            
1- Buckley, M. 1994: The Structure of Business, 3rd edition, Longman Group Ltd. 

2- Rue, l. W, & Byars, L. L,. 2003: Management: Skills and Application, 10th 

edition, McGraw-Hill. 
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 جراءات التصحيحية المناسبة لضمان النتائج الرقابة هي عملية لقياس الأداء واتخاذ الإ
 .(1)المرجوة

   (2)ر وتحقق النتائج المرجوةالأنشطة توف   الرقابة هي مهمة ضمان أن . 
   (3)شيئاً ما يحدث على النحو الذي كان مخططاً له بأن يحدث د من أن  الرقابة هي التأك  . 

 : The Significance of controllingأهمية الرقابة الإدارية
تضع  مة، وذلك في ضوء العديد من المتغيرات التي يمكن أن  الرقابة عملية مهمة جداً للمنظ  

م المحرز وإجراء الأمور في مسارها الصحيح. ويجب على الإدارة استخدام الرقابة لرصد التقد  
قق تح التعديلات الضرورية وعلى النحو المطلوب. والرقابة كعملية ووظيفة إدارية مهمة يمكن أن  

 ية:                                                                                              تالمزايا الآ
المراقبة  ن  ى الجودة من جودة المنتجات. كما أتحسن عملية المراقبة عل . تحسين سمعة المنظمة:1

ة تزويد السوق بمنتجات ذات نوعية ميمكن للمنظ   يف تقلل من تكلفة المنتجات. لذلكعلى التكال
 مة.      جيدة وبأسعار منخفضة. وهذا بالطبع يزيد من السمعة الحسنة للمنظ  

تساعد الرقابة على الحد من الهدر الزائد وغير الضروري للموارد  . تقليل الهدر الزائد للموارد:2
 مة. البشرية والمادية والمالية. وهذا يزيد من تعظيم أرباح المنظ  

عن طريق الرقابة يتم تحقيق الاستفادة المثلى من الموارد  . ضمان الاستخدام الأمثل للموارد:3
 مة.من تحقيق الربحية للمنظ   المتاحة. وهذا يزيد أيضاً 

على شخص معين أو  تساعد الرقابة على تحديد مسؤولية وظيفة معينة . تحديد المسؤولية:4
             ء فسيتم تحديد الشخص أو الإدارة المسؤولة عن ذلك.                                                                              إذا كان هناك أي أخطا قسم معين. لذلك

ويتم مكافأة أولئك  وبشكل منتظم، يتم تقييم أداء العاملين ابةعن طريق الرق. تحفيز العاملين: 5
خلال منحهم الترقيات والجوائز النقدية وما إلى ذلك، وهذا بدوره جيداً من  الذين يظهرون أداءً 

 يحفز العاملين على العمل الجاد، ويرفع من معنوياتهم.    
                                                    الأداء الفعلي.                                                    افات بين الأداء المخطط و تعمل الرقابة على تقليل الانحر  . تقليل الانحرافات:6
 اء على تقييم عمل مرؤوسيهم. لذلكتساعد الرقابة الرؤس المساعدة في تفويض السلطة: .7

 مل الأقل أهمية لمرؤوسيهم.ون العـــــــمة، ويفوضمة جداً بالمنظ  هز الرؤساء على الأعمال الميقوم أو يرك  

                                                            
1- Schermerhorn, JR., J, R,. 2002: Management, 7th edition, John Wiley & Sons, Inc. 

2- Omran, K. A., 2001: Introduction to Business, Dar El Skafa.  

3- Certo, S. C., 2000: Modern Management, prentice-Hall, New York. 
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 م وتسهل من عملية التفويض للسلطات.                      الرقابة تساه فإن   وهكذا
ما  ل الرقابة التنسيق بين مختلف الإدارات في المنظمة. فكل  تسه   . المساعدة في عملية التنسيق:8

                                                                  كان هناك أي انحرافات تجتمع الإدارات المختلفة معاً لاتخاذ الخطوات التصحيحية الجماعية.                          
الكفاءة هي العلاقة بين العائد والتكلفة. فإذا كان هناك عائد كبير  . زيادة الكفاءة الإدارية:9

دات عالية وبتكلفة منخفضة فسيكون هناك كفاءة والعكس صحيح. فالرقابة تؤدي إلى تحقيق عائ
 ا تزيد من تحقيق الكفاءة.                                       فإن   ولذلكوتكاليف منخفضة. 

 : Characteristics of controllingخصائص الرقابة الإدارية
بداً. وتؤدي أ لا تنتهيا عملية إدارية مستمرة ن  أأي  عملية الرقابة هي عملية دورية؛ إن  

ورها تحتاج إلى معالجة من خلال وضع معايير خاصة الرقابة إلى تحديد المشاكل الجديدة التي بد
 ،. وللرقابة كوظيفة إدارية العديد من الخصائصالانحرافاتبالأداء وقياسه، والعمل على تصحيح 

 نذكر منها:                                                                                                         
الرقابة الوظيفة الإدارية الأساسية لكل مدير، وتسعى إلى كشف  عد  ت   ابة وظيفة إدارية:. الرق1

 والعمل على تصحيحها.                                                                      الانحرافات
ا تنطوي داً، وأن  تنتهي أب الرقابة نشاط مستمر ولا :بالاستمرارية. الرقابة عملية إدارية تتصف 2

وتحديد معايير الأداء وغيرها.  ،على التحليل المستمر للأهداف والسياسات والإجراءات، والوظائف
 مة.                   وتبدأ العملية الرقابية من التخطيط وتستمر حتى ناية عمر المنظ  

لى جميع المستويات العملية الرقابية تمارس ع أن  . الرقابة تمارس على جميع المستويات: 3
 الإدارية، فهي تطبق على المستويات العليا، والوسطى وكذلك على المستويات الدنيا.               

وليس نشاط ماضي أو سابق. فالرقابة تضع  للأمام،الرقابة هي نشاط يتطلع . التطلع للأمام: 4
                                    التدابير العلاجية للحد من الأخطاء التي حدثت في الماضي.       

ا عملية مرنة ولا تتصف ن  كما أالرقابة عملية ديناميكية.   عد  ت  . الرقابة عملية ديناميكية: 5
وتؤدي إلى الإجراءات التصحيحية التي قد تؤدي إلى التغيير في أداء الوظائف الأخرى  بالجمود،

                                                   للإدارة.                                    
فقط عندما يتم اتخاذ الإجراءات  يتحقق الغرض من الرقابة . الإجراءات التصحيحية:6

التصحيحية على أساس التغذية المرتدة من المعلومات. فهي العمل الذي يضبط الأداء بالمعايير 
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ل إجراء العمل في الوقت المناسب قابة الجيد  يسه  كلما حدث الانحراف. ونظام الر   المحددة سلفاً 
 حتى يتم تقليص التكاليف إلى الحد الأدنى.                                                              

 : The objectives of controllingأهداف الرقابة
لك لكشف الانحرافات عمال، وكذفي إنجاز الأ تعتب الرقابة مهمة جداً لقياس مدى التقدم

من النظام الرقابي هو  الأساسعن الخطط الموضوعة، وبيان الأعمال التصحيحية اللازمة. والهدف 
وظيفة إدارية تهدف غير سارة قد تحدث في المستقبل. والرقابة  مفاجآتد من عدم وجود أي التأك  

                                       ية:                                      تهداف الآإلى تحقيق الأ
م المحرز، والحصول على التغذية المرتدة، فالمديرون يحتاجون لقياس التقد   لة،اوضع خطط فع  . 1

 وكذلك لتوجيه فرقهم إذا كانوا يريدون النجاح.  
حسب  الإنفاق يتم كافة الأمور المالية يتم صرفها وفقاً لما هو مخطط، وأن    د من أن  لتأك  . ا2

        الاعتمادات المالية المخصصة.
فالسياسات والإجراءات تساعد وبشكل كبير على  ،د من تناسق كافة الأنشطة التنظيميةالتأك  . 1

 ضمان دمج الجهود.  
 ها وفقاً للقواعد الفنية المرسومة.        كافة السياسات والأمور الفنية يتم أداؤ   د من أن  التأك  . 0
 حيث تحتاج للرقابة الفاعلة  فيما إذا أرادت تحقيق وإنجاز أهدافها.  مات،ة المنظ  زيادة فعالي. 0
والعمل على التعرف  مة،تحديد المشكلات والقيود التي تحد من تقدم وإنجاز الأعمال بالمنظ  . 9

 سبابها وطرق ووسائل حلها.      على أ
م بة لا تقوم فقط بقياس مدى التقد  فالرقا مة.تقديم ملاحظات وتغذية مرتدة حول حالة المنظ  . 7

التغذية المرتدة للمشاركين. فالتغذية المرتدة والملاحظات يؤثران  يضاً ر أفي الأعمال، ولكن توف  
 بشكل كبير على السلوك ويعتبان عنصران أساسيان في عملية الرقابة.               

 ورة الاقتصاد في الوقت والجهد.   لحد من الإنفاق، وإنجاز الأعمال بأقل التكاليف مع ضر ا. 6
فالهدف النهائي من الرقابة هو مساعدة المديرين على اتخاذ  ،المساعدة على صنع القرارات. 6

تجعل المديرين على علم من بالمشاكل التي تحدث  بالمنظمة، وتوفر لهم  هيقرارات أفضل. و 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                               المعلومات اللازمة لاتخاذ الإجراءات المناسبة.            

 : The Principles of controllingمبادئ الرقابة
تهدف إلى تحديد  تنظيمهوهي عملية  ،مةمنظ   الرقابة هي وظيفة إدارية أساسية في أي

 واتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة. يوجد هناك مفاهيم مختلفة للرقابة، والتي يمكن أن   الانحرافات
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ا المفهوم تستخدم في سياقات وظيفية مختلفة. فالمفهوم الأول هو مفهوم الرقابة كوظيفة تنفيذية. أم  
الرقابة هي  المفهوم الثالث هو أن   وثيقاً بالعملية التخطيطية. في حين أن   ارتباطاً  ارتباطهاهو فالثاني 

. ومن أجل الحصول عملية خاصة بتوجه نشاط المنظمة نحو تحقيق بعض الأهداف المحددة مسبقاً 
يسترشد في ذلك إلى بعض المبادئ الأساسية  على نتائج مرضية من العملية الرقابية ينبغي أن  

 ية:        تالآ
مهمة الرقابة هو ضمان تحقيق  : Goals achieving. مبدأ ضمان تحقيق الأهداف1

الأهداف عن طريق الكشف عن الانحراف المحتملة أو الفعلية عن الخطط في وقت مبكر لتسهيل 
 اتخاذ التدابير التصحيحية الفعالة.                                     

المزيد من الطرق والتقنيات الرقابية الخاصة  : Control efficiency. مبدأ كفاءة الرقابة2
بكشف وتسليط الضوء على أسباب الانحرافات المحتملة أو الفعلية عن الخطط مع التخفيض إلى 
الحد الأدنى من التكاليف وغيرها من العواقب الأخرى غير المرغوب فيها. كل ذلك يؤدي إلى 

               تحقيق الكفاءة الرقابية الفاعلة.      
تقع المسؤولية الأساسية لممارسة عملية الرقابة على  : Responsibility. مبدأ المسؤولية3

عاتق المديرين المكلفين بتنفيذ الخطط والمشرفين على تطبيقها. كما ينبغي إيلاء المسؤولية لقياس 
مرحلة من مراحل العملية الانحرافات وتحديدها واتخاذ الإجراءات التصحيحية لأفراد معينين في كل 

 الرقابية.                 
مة الخطط الأكثر واضوحاً وكمالًا في المنظ   : Plans reflection. مبدأ انعكاس الخطط4

ما كانت هذه الضوابط معدة بشكل تؤدي وتعكس المزيد من الضوابط الرقابية لهذه الخطط، فكل  
 مة ومديريها.                                                               ثر فعالية، وتخدم مصالح المنظ  جيد كلما كانت النظم الرقابية وتطبيقاتها أك

"الوقاية خير من العلاج" راسخة وحقيقة  ن  تبقى حقيقة القول إ : Protection. مبدأ الوقاية5
هتمام لمنع القصور وإعطاء وإعطاء المزيد من الا الانتباهواقعة. ففي عملية الرقابة ينبغي توجيه 

 تتحول إلى مشاكل يصعب علاجها.                                       العلاج المناسب للتغلب على نقاط الضعف قبل أن  
 ودة المديرين ومرؤوسيهم،ـــــــــما ارتفعت جكل   :   Direct controlرةةةةةةة المباشةةةدأ الرقابةة. مب6

بمبدأ الرقابة المخفضة  يطلق على المبدأ أيضاً أقل إلى الرقابة غير المباشرة. و  سوف تكون هناك حاجة
أقل على الأنشطة الرقابية إذا كان لديه  ينفق وقتاً  أو الرقابة الضئيلة. فالمدير التنفيذي يمكن أن  

 مديرين ومرؤوسين بدرجة عالية من الجودة والكفاءة.   
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، أي تلك التي الاستثنائيةيهتم المديرين بالحالات  أن  يجب  : Exaptation. مبدأ الاستثناء7
عن المعايير كبيرة جداً. ويمكن ترك الانحرافات الناضجة أو الطفيفة إلى  الانحرافاتتكون فيها 

 المرؤوسين لاتخاذ الإجراءات اللازمة حيالها. 
لحرجة. يوجد بأغلب العمليات بعض النقاط الضعيفة أو ا:  Standards. مبدأ المعايير8

وتؤدي إلى حدوث الانحرافات الكبى. فينبغي  ،وهذه النقاط هي التي تسبب في معظم المشاكل
الة تتطلب الانتباه إلى المزيد من الاهتمام لمراقبة هذه النقاط. كون الرقابة الفع   إعطاءعلى المديرين 

 والمقاييسلضوابط تلك العوامل الحاسمة لأداء وتقييم الخطط. والرقابة الفعالة تتطلب وضع ا
 الموضوعية والدقيقة والمناسبة.                 

 : Steps of controllingخطوات عملية الرقابة
ا تتطلب من المديرين توافر مهارات عالية لأن   ؛ليس من السهل تحقيق عملية الرقابة 

رافات الخاصة بإدارة يكون ذكياً بما فيه الكفاية لتصحيح الانح للتفكير. والمدير الجيد ينبغي أن  
ما كان هناك انحراف عن الأداء الفعلي. وتساعد الوظيفة الرقابية إدارة الأعمال الأعمال الإدارية كل  

بطرق مختلفة، فهي توجه الإدارة إلى تحقيق الأهداف المحددة مسبقا. كما وتضمن عملية الرقابة 
ومن خلال التقارير أماكن  لية الرقابية أيضاً الكفاءة الوظيفية للأعمال والمهام المختلفة. وتوضح العم

العملية الرقابية  عد  ت  . كما القصور في مختلف المجالات من أجل اتخاذ التدابير التصحيحية اللازمة
أساساً للعمل في المستقبل. والرقابة بوصفها وظيفة إدارية أساسية من وظائف الإدارة، فإنا تتضمن 

                                                                     ية:             تالخطوات الآ
 : Establishing standards. وضع المعايير1

 المعايير هي الخطط أو الأهداف التي ينبغي تحقيقها في سياق وظيفة العمل. ويمكن أيضاً 
ا إنشاء هذه المعايير لأن   تسميتها بمعايير الحكم على الأداء. وتصبح عملية الرقابة سهلة من خلال

 تكون المعايير واضحة بقدر الإمكان. وينبغي أن   تمارس أصلا على أساس هذه المعايير. ويجب أن  
 أن   مسؤولية كل فرد ينبغي أيضاً  ن  كل من الرؤساء والمرؤوسين. كما أ  تكون سهلة ومفهومة من قبل

  إلى قسمين أساسيين:تكون معروفة للجميع وبوضوح. والمعايير بشكل عام تصنف 
وهي المعايير التي  : Tangible standardsالمعايير القابلة للقياس أو المعايير الملموسةأ. 

تكون في شكل التكاليف، والمخرجات، والنفقات، والوقت،  يمكن قياسها. وهذه المعايير يمكن أن  
 والأرباح وغيرها. 
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 :Intangible standards ةر الملموسالمعايير يير القابلة للقياس أو المعايير ييب. 
والانحرافات التي  ،أداء المديرين . فعلى سبيل المثالهناك بعض المعايير التي لا يمكن قياسها مالياً 

تجاه قضية معينة،  فجميع هذه المعايير تسمى بالمعايير  والاتجاهاتتحدث من العاملين، والمواقف 
 .                غير الملموسة

 : (1)يةتالة يجب أن تلبي المتطلبات الآر لكي تكون فع  والمعايي
 أن يتم التعبير عنها من حيث الكمية.. 1
 تكون قادرة على تحقيق المطلوب مع قدر معقول من الجهد والتكلفة والوقت. أن  . 2
 ز على النتائج وليس على الإجراءات.ترك   أن  . 1
ينبغي تحديد النطاق المقبول من الانحرافات تكون قابلة للتعديل كلما اقتضت الظروف. و  أن  . 0

 لكل معيار.
 يتعين التشاور مع الموظفين المعنيين والمسؤولين عن تحقيقها.. 0
 : Measuring performance. قياس الأداء2

ينبغي إمداد المرؤوسين بجميع الموارد الخاصة بأداء المهام. كما وينبغي القيام  بعد وضع المعايير
ية في عملية ة الثانخطوة قياس الأداء الخطوة الرئيس عد  ت  و شراف بشكل صحيح. بالتوجيه والإ

مستويات  ن  ن خلال قياس الأداء الفعلي. كما أفمعرفة الانحرافات تصبح عملية سهلة م الرقابة،
خر. فقياس المعايير الملموسة في بعض الأحيان وصعبة في بعض الآ الأداء تكون سهلة القياس

القياس الكمي يكون  يمكن التعبير عنها بالوحدات، والتكاليف. في حين أن   هن  لأ ؛يكون سهلاً 
صعباً عندما يتطلب قياس أداء المديرين. فأداء المديرين لا يمكن قياسه بالكميات. ويمكن قياسه 

     العاملين، والروح المعنوية للعمل، والتطور في المواقف بشأن  واتجاهاتفقط بواسطة مواقف 
 ةــر الشهريـــلال التقاريـــــــمن خ ا. كما يمكن قياسها أيضاً ــــاء وغيرهـــــل مع الرؤســـالمادية، والتواصالبيئة 

 والأسبوعية والتقارير والفصلية والسنوية المختلفة.                          
  :Comparison of actual with standardsوالمعايير  بالأهداف. مقارنة النتائج 3

. الانحرافاتتتم مقارنة الأداء الفعلي للمرؤوسين بالمعايير المعمول بها، بهدف إيجاد 
الأداء  الإيجابية تعني أن   فالانحرافاتسلبية.  انحرافاتإيجابية أو  انحرافاتوالانحرافات قد تكون 

ا تقدير. أم   تكون الانحرافات الإيجابية في موضع الفعلي أفضل من المعايير المحددة. وهنا يجب أن  
                                                            

1- Kumar, A., & Sharma, R,. 2000: Principles of Business Management, Atlantic 

Publishers and Distributers.   
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 الأداء الفعلي أقل من المعايير المعمول بها. فينبغي على الإدارة هنا أن   الانحرافات السلبية فتعني أن  
فيجب معرفة الأسباب الفعلية التي أدت إلى حدوث هذه  لهذه الانحرافات، خاصاً  اهتماماً تولي 

 أو البسيطة. وبالمقابل، ينبغي الانحرافات لمعالجتها. وبشكل عام يتم تجاهل الانحرافات الصغير
التصدي فوراً للانحرافات الكبى وإبلاغ الإدارة العليا بشأنا. ومن بعض الأساليب المستخدمة 

 للمقارنة: مراقبة الميزانيات، والمراقبة والتفتيش، والتقارير وغيرها.                 
 : Taking corrective actionالإجراءات التصحيحية اتخاذ. 4

ينبغي على المديرين اتخاذ الخطوات اللازمة لتصحيح  رفة الانحرافات السلبية وأسبابهابعد مع
ه الإجراءات التصحيحية على الفور، فقد تتضمن الإجراءات هذه الانحرافات. وينبغي اتخاذ هذ

ل أفض واستخدام، لحوافز، وإعطاء فرص أفضل للتدريبتغيير المعايير، وتحسين نظام ا التصحيحية
تتخذ الخطوات الأساسية اللازمة لمنع حدوث هذه  للأجهزة وغيرها. كما ينبغي على الإدارة أن  

 الانحرافات في المستقبل.                                                                    
 : Following up. المتابعة5

ارة القيام بعملية المتابعة. والهدف يجب على الإد يتم اتخاذ الإجراءات التصحيحية بعد أن  
من إجراء عملية المتابعة هو معرفة ما إذا كانت الإجراءات التصحيحية المتخذة قد تمت بشكل 

الأداء  فإن   ذا تمت عملية المتابعة بشكل صحيحد من إزالة الانحرافات وأسبابها. فإصحيح، والتأك  
 وعة. الفعلي سيساوي أو سيكون أفضل من المعايير الموض
 

 (: خطوات عملية الرقابة34الشكل )
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 : Controlling & corrective actionsالرقابة والأعمال التصحيحية
والرقابة تؤثر أساساً وبشكل  حية جوهر وأساس العملية الرقابية،الأعمال التصحي عد  ت   

بمعايير مقارنته مباشر على جميع والوظائف الإدارية. فالرقابة تنطوي على قياس الأداء الفعلي و 
ويصبح من الضروري اتخاذ الإجراءات التصحيحية في أقرب  من أجل تحديد الانحرافات، الأداء

وقت حين وقوع هذه الانحرافات أو وضوح  الأسباب المحتملة لها على أساس المعايير الموضوعة 
عملية الإدارية تهدف ال لتلبية الأهداف التنظيمية حتى لا تحدث هذه الانحرافات مرة أخرى. كما أن  

إلى التوصل إلى الأهداف التنظيمية التي وضعتها العملية التخطيطية. وهذا يتطلب العمل الجاد 
 يكون هناك إجراءات تصحيحية. وقد تتضمن  واتخاذ مزيد من الإجراءات، وفي كل مرة يجب أن  

                                  :(1)الإجراءات التصحيحية ما يأتي
 إعادة النظر في المعايير إذا كانت خاطئة.. 1
 التغيير في إسناد المهام العملية إذا كان التوظيف معيب.. 2
 ال.تدريب العاملين لإداء الأعمال بشكل فع  . 1
 إجراء التحسينات اللازمة على تقنيات الرقابة.. 0
 التغيير في الهيكل التنظيمي.. 0

من عملية الرقابة. والرقابة ما هي  مهماً  اً تعتب جزءالأعمال أو الإجراءات التصحيحية  إن  
 للخطط الموضوعة.  إجراءات تتبعها إجراءات الأخرى حتى يتم إنجاز المطلوب وفقاً إلا  

الة. كما يجب على الإدارة تجنب نوعين من أعمال وإجراءات فع   اتخاذفلا معنى للرقابة دون 
                                                                     الأخطاء:                                  

 اتخاذ إجراءات تصحيحية عند عدم وجود إجراءات أو أعمال محتاجة للتصحيح.. 1
 عند الحاجة. فجوهر النظام الرقابي الجيد اتخاذ عدم اتخاذ إجراءات أو أعمال تصحيحية إلا  . 2

 اسب.   إجراءات مناسبة في الوقت المن
 : Types of controllingأنواع الرقابة الإدارية

 ية:تيمكن تصنيف أنواع الرقابة وفق المجموعات الأساسية الآ
 حسب البعد الزمني للتنفيذ. :أولاً 
 من حيث التخصص أو المجال. :ثانياً 

                                                            
1- Kumar, A., & Sharma, R,. 2000: Principles of Business Management, Atlantic 

Publishers and Distributers.      
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 من حيث الشمولية. :ثالثاً 
 من حيث المصدر. :رابعاً 

 .الانحرافمن حيث نوعية  :خامساً 
 .الاستخداممن حيث  :دساً سا

 : الرقابة حسب البعد الزمني للتنفيذ:أولاً 
 وهي: ،ةثة أنواع رئيسيشمل هذا النوع من الرقابة ثلا

 : Steering control. الرقابة السابقة1
ويتم العمل بها قبل بداية عمل  ة الأولية، أو الرقابة الوقائية،تسمى الرقابة السابقة بالرقاب

 ه قد ت   ن  الأهداف واضحة، وأ د من أن  ة. فهذا النوع من الرقابة يعمل على التأك  مالنشاط بالمنظ  
للاتجاهات السليمة، وتوافر الموارد المتاحة لتحقيقها. فالرقابة السابقة هي ذات  تأسيسها وفقاً 

ا مصممة للقضاء على احتمالية حدوث أي مشاكل في ضوابط وقائية من حيث طبيعتها، وأن  
  وقت لاحق.

ما يهمل هذا السؤال: ما يجب القيام به  ولكن غالباً  ،جداً  همم بسؤالوتبدأ الرقابة السابقة 
من كونا أسلوباً دفاعياً أو رداً  نج تطلعي واستباقي للرقابة بدلاً ؟ فهي أسلوب و  نبدأ قبل أن  

 للفعل على مواقف معينة.
المادية، والموارد المالية التي تتدفق في ز الرقابة السابقة على تنظيم المدخلات )البشرية و وترك  

الرقابة السابقة تكون  ن  أا تلبي المعايير اللازمة لعملية التحول. كما د من أن  المنظمة( بهدف التأك  
علاجها في وقت ا تسمح للإدارة بمنع المشاكل بدلًا من الاضطرار إلى لأن   ؛مةمطلوبة جداً بالمنظ  

ذا النوع من الرقابة يتطلب توافر المعلومات الدقيقة وفي الوقت ه فإن   لاحق. وبالجانب الآخر
 وهذا في كثير من الأحيان يصعب توفيره.                     ،المناسب

 : Concurrent control. الرقابة المتزامنة2
ز الرقابة المصاحبة أو المتزامنة على ما يحدث أثناء تأدية العمل. ويسمى هذا النوع من ترك  

لأنشطة التي يجري القيام بها من بالرقابة التوجيهية، فهي ترصد العمليات الجارية وا قابة أحياناً الر 
الرقابة  فإن   الموضوعة. ومن الناحية المثالية للخطة عمال تنجز وفقاً كافة الأ  د من أن  جل التأك  أ

والذي  السؤال الرئيسالمهام والأعمال. و المتزامنة تسمح باتخاذ الإجراءات التصحيحية قبل اكتمال 
 ن  نفعل لتحسين الأعمــال قبــل أ يتطلب الإجابة عند تطبيق الرقابة المتزامنة هو: ماذا يمكن أن  
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يتم التركيز على نوعية الأنشطة المهمة أثناء تأدية الأعمال. والرقابة المتزامنة  ؟ وهنا ننتهي منها
ا تتفق مع د من أن  التحول وذلك للتأك  تتضمن تنظيم الأنشطة الجارية التي هي جزء من عملية 
أنشطة عمل العاملين تؤدي إلى تحقيق  المعايير التنظيمية. ويتم تصميم الرقابة المتزامنة لضمان أن  

                                                 النتائج الصحيحة. وهذا يتطلب فهم المهام المحددة وعلاقتها بالمنتج المطلوب.                                                     
ما  ا غالباً لأن   ؛نعم أو لا ض الأحيان برقابة الفحص أو رقابةوتسمى الرقابة المتزامنة في بع

عليها قرارات، سواء بمواصلة التقدم، واتخاذ  تتضمن نقاطاً للتفتيش أو للفحص التي يتخذ بناءً 
 عن العمل تماماً على المنتجات أو الخدمات.                    الإجراءات التصحيحية، أو التوقف 

 : Post action control. الرقابة اللاحقة3
من  ز على جودة النتائج النهائية بدلاً من العمل، وترك   الانتهاءتتم الرقابة اللاحقة بعد 
لتطبيق هذا  عنهة الذي ينبغي الإجاب . والسؤال الأساسخرىالأ التركيز على المدخلات والأنشطة

ز هذا النوع من ويرك   ؟ الأداء بشكل جيد النوع من الرقابة: والآن بعد الانتهاء من العمل، هل ت   
مة بعد اكتمال عملية التحول. وتسمى الرقابة اللاحقة بالرقابة على على مخرجات المنظ   الرقابة أيضاً 

تستخدم عندما تكون الرقابة السابقة أو ما  مة. وغالباً هالمخرجات، وتحقق عدداً من الوظائف الم
الرقابة المتزامنة غير ممكنة أو مكلفة. والرقابة اللاحقة توفر للمديرين المعلومات عن فعالية جهودهم 

ا تعزز من المستوى التحفيزي للعاملين، وذلك من خلال تزويدهم بالمعلومات ن  كما وأ  التخطيطية.
                                                            .           عن ما سيفعلون مستقبلاً 

 : الرقابة من حيث التخصص أو المجال:ثانياً 
لهذا  ة للرقابة الإدارية وفقاً . والمجالات الرئيسنطاق أو مجالات الرقابة الإدارية واسعة جداً 

                                         :                                        الرقابة ما يأتيالنوع من 
مدى  كبير علىمة يعتمد إلى حد  نجاح الأعمال الإدارية لأي منظ   . الرقابة على السياسات:1

مات تتم عملية الرقابة على السياسات من خلال الكتيبات تنفيذ سياساتها. ففي العديد من المنظ  
                                                 مة المحددة سلفاً.     الخاصة بسياسات المنظ  

يتم هذا النوع من الرقابة من خلال وجود البامج الخاصة . الرقابة على الأجور والمرتبات: 2
                                                                   مة.                                  بالتطور الوظيفي وتحليل الأجور والمرتبات. يتم ذلك عن طريق إدارة شؤون الموظفين بالمنظ  

وذلك من  ،ل محاسبي التكاليفب  تمارس الرقابة على التكاليف من ق   . الرقابة على التكاليف:3
خلال وضع المعايير الخاصة بتكلفة العمالة والمواد والنفقات العامة، وإجراء عملية المقارنة بين 
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فة الفعلية مع التكلفة القياسية. وتستكمل عملية الرقابة على التكاليف خلال مراقبة بيانات التكل
 الميزانية. 

يتم إنجاز الرقابة على الطرق عن طريق إجراء التحليل الدوري  . الرقابة على الطرق والأساليب:4
لتأدية  لأنشطة كل قسم. فالمهام والوظائف التي يؤدونا العاملين والوقت المخصص لكل موظف

تلك المهام والوظائف يجب  دراستها جيد، وذلك بهدف القضاء على الحركات غير الضرورية لهذه 
 الوظائف والطرق والأساليب.                                                                               

المصروفات الرأسمالية في ضوء  يتم تطبيق الرقابة على . الرقابة على المصروفات الرأسمالية:5
المنظمة ومختلف أقسامها ووحداتها الإدارية من  احتياجاتل قيمة المصروفات الرأسمالية والتي تمث  

 المصروفات الرأسمالية عن سنة قادمة.                                                
ل الدراسات حول احتياجات السوق، تتم الرقابة على الإنتاج من خلا . الرقابة على الإنتاج:6

تبذل   وحركة المواد الخام وعنصر الوقت، ومراجعة خطوط الإنتاج. كما يجب أن   ،ومواقف العملاء
 كافة الجهود لتبسيط وترشيد خطوط الإنتاج.                                            

لخاصة بعمليات البحث والتطوير عالية الأنشطة ا عد  : ت  . الرقابة على عمليات البحث والتطوير7
 التقنية الفنية من حيث الطبيعة، لذلك لا يمكن إجراء عملية الرقابة المباشرة عليها.                

المسؤول عن الرقابة على  قسم العلاقات العامة عد  ي   . الرقابة على العلاقات الخارجية:8
ال في تحسين بير اللازمة التي يكون لها الأثر الفع  مة. فيضع بعض التداالعلاقات الخارجية للمنظ  
 مة.                                                     العلاقات الخارجية للمنظ  

ة للرقابة الشاملة، ويتم تطبيقها على جميع الإدارات يتم إعداد خطة رئيس . الرقابة الشاملة:9
ة، يجب توفير الدعم النشط اعلة من خلال الخطة الرئيسبة الفوالأقسام والوحدات. ومن أجل الرقا

 ال من الإدارة العليا.                                                                                 والفع  
 : الرقابة من حيث الشمولية:ثالثاً 

 وهي: ،نواع أساسيةقابة من حيث الشمولية إلى ثلاثة أيمكن تصنيف الر 
تتحقق الرقابة على التنظيم من خلال تطوير الهيكل التنظيمي  مة:. الرقابة على مستوى المنظ  1

، ييم الكامل والشامل للأداء بهاوتسعى الرقابة هنا إلى التق مة،والدليل التنظيمي الخاص بالمنظ  
 ف على كفاءتها في أداء الأعمال وتحقيق الأهداف العامة.بهدف التعر  

 وع من الرقابة إلى تقييم الأداء الفعليـــــــــــــــيهدف هذا الن مستوى الوحدة الإدارية: . الرقابة على2
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 للوحدة الإدارية وقياس مستويات الإنجاز بها.
تحصل الإدارة على العمل المنجز من خلال الأفراد، يؤكد هذا  . الرقابة على مستوى الأفراد:3

وتهدف الرقابة هنا على تقييم أداء الأفراد، وكذلك  الأفراد،ة على أهمية الرقابة على بما فيه الكفاي
 ف على مستوى الأداء في السلوك والعمل.التعر  

 : الرقابة من حيث المصدر:رابعاً 
 :تيالآتتضمن الرقابة الإدارية من حيث المصدر 

على  سؤولينوالمبل الرؤساء مة وتتم من ق  تنفذ الرقابة الداخلية داخل المنظ  . الرقابة الداخلية: 1
 عمالهم ومستوياتهم الإدارية.                                                                    أ اختلاف

بل الأجهزة الرقابية المختلفة والمتخصصة من خارج تنفذ الرقابة الخارجية من ق   . الرقابة الخارجية:2
 مة. المنظ  

 :رافالانح: الرقابة من حيث نوعية خامساً 
 هما: ،إلى نوعين أساسيين الانحرافتنقسم الرقابة من حيث نوعية 

تهدف الرقابة الإيجابية إلى تحديد الانحرافات الإيجابية، ومعرفة الأسباب التي  . الرقابة الإيجابية:1
 .                                               مستقبلاً منها  للاستفادة الانحرافاتأدت إلى هذه 

سباب السلبية، ومعرفة الأ تهدف الرقابة السلبية إلى تحديد وكشف الانحرافات . الرقابة السلبية:2
 .                                                    دت إليها لتجنب حدوثها وتكرارها مستقبلاً أالتي 

 :الاستخدام: الرقابة من حيث سادساً 
 ية:تنواع الآجد الأيو  ،لهذا النوع من الرقابة وفقاً 

وذلك عن طريق  ،الرقابة المستخدمة لتوحيد الأداء بهدف زيادة الكفاءة وخفض التكاليف. 1
 دراسات الوقت والحركة، وعمليات التفتيش، والإجراءات المكتوبة من جداول العمل. 

الفصل مة، وذلك من خلال توزيع المسؤوليات، و الرقابة المستخدمة للحفاظ على أصول المنظ  . 2
 بين الأنشطة التشغيلية والمحاسبية واعتماد السلطات المختصة وحفظ السجلات.  

الرقابة المستخدمة لتوحيد نظام الجودة، وذلك عن طريق التفتيش ومراقبة الجودة الإحصائية . 1
 ومواصفات المنتج وغيرها.   

    لة دون موافقة الإدارة خو الرقابة المستخدمة لتوفير حدود الحرية في استخدام السلطة الم. 0
 مة والتي تشمل الكتيبات والتوجيهاتراءات الخاصة بالمنظ  ـــــوأدوات هذه الرقابة تتضمن الإج العليا،
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 والسياسات والتدقيق الداخلي.   
الرقابة المستخدمة لقياس الأداء الوظيفي، وذلك عن طريق تقارير الخاصة،  وميزانيات المراجعة . 0

 لتكاليف المعيارية والناتج أو المخرجات  لكل ساعة أو لكل موظف.       الداخلية، وا
الرقابة التي تستخدم لتخطيط العمليات في المستقبل، وذلك من خلال المبيعات وتوقعات . 9

 الإنتاج، والميزانيات، ومعايير التكلفة وغيرها من معايير القياس.          
رة العليا بحفظ الخطط والبامج المتنوعة، وذلك من خلال أدلة الرقابة المستخدمة للسماح للإدا. 7

 مة، واستخدام اللجان والاستشاريين في مجال الإدارة.      وسياسات المنظ  
الرقابة المصممة لتحفيز العاملين، وذلك من خلال الترقيات، والمكافآت، تقاسم الأرباح . 6

                                                                                                             وغيرها من أساليب الحوافز الأخرى.            
 : Control techniquesتقنيات الرقابة

 تاجون إليها لقياس ورصد الأداء.توفر تقنيات الرقابة للمديرين نوع وكمية المعلومات التي يح
دة  مات وثائق موح  ما تستخدم المنظ   غالباً  ،كاملة ومتسقة  ولضمان الحصول على معلومات

مة يستخدم المالية والإدارية الخاصة. فكل إدارة أو قسم أو وحدة إدارية داخل المنظ   كالتقارير
                                                                    :                             مات في الرقابة ما يأتيتقنيات الرقابة الخاصة. ومن أهم التقنيات التي تستخدمها المنظ  

 : Direct supervision. الإشراف المباشر1
ن أقدم التقنيات الخاصة بالرقابة، فالمشرف يقوم بنفسه الإشراف المباشر والمراقبة م عد  ي  

المباشر مع  الاتصالر فرصة العاملين ومراقبتهم أثناء تأدية أعمالهم. وهذا بالطبع يوف  بملاحظة 
الأمر الذي يؤدي إلى حل العديد من المشاكل. فالمشرف يحصل على المعلومات مباشرة،  ،العاملين

هذا الأسلوب الأكثر  عد  ويكون لديه فهم أفضل للكثير من الأمور وتفاهم جيد مع العاملين. وي  
 الحجم.   مات خاصة للأعمال التجارية الصغيرةملائمة للعديد من المنظ  

 : Financial statements. القوائم المالية2
مات بإعداد العديد من القوائم والحسابات المالية خاصة بحساب الأرباح تقوم جميع المنظ  

مة ولفترة محددة. كما تقوم للإيرادات والنفقات الخاصة بالمنظ   والخسائر، والذي يعطي ملخصاً 
 مة في ناية الفترة المحددة، المركز المالي للمنظ  مومية، والتي تبين  بإعداد الميزانية الع مات أيضاً المنظ  

مة. ويمكن مقارنة هذه الأرقام من العام وتستخدم البيانات المالية للرقابة على العمليات المالية المنظ  
مات الأخرى مقارنة الأرقام الواردة بها مع المنظ   الحالي وأرقام السنة السابقة. كما يمكن أيضاً 
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استخدام تحليل النسب المالية لمعرفة وتحليل البيانات المالية. ويساعد تحليل  المماثلة. ويمكن أيضاً 
 مة.  النسب المالية على فهم مواقف الربحية والسيولة المالية للمنظ  

 : Budget control. مراقبة الميزانية3
الميزانية من أهم أساليب وتقنيات  والرقابة على الميزانية الجهاز الرئيس للتخطيط والرقابة، عد  ت  

بل هي جوهر الرقابة المالية. ويتم تطبيق الرقابة على الميزانية على جميع جوانب  ،الرقابة الإدارية
والإنتاج وغيرها. ويتم مراقبة الميزانيات من  ،الأعمال التجارية مثل الإيرادات، والنفقات، ورأس المال

                                               بل لجان الميزانية المتخصصة.   ق  
 : Investment return. العائد على الاستثمار4

يتكون الاستثمار من الأصول الثابتة ورأس المال العامل المستخدم في الأعمال. فإذا كان 
ح. الأداء المالي للمشروع التجاري يكون جيداً والعكس صحي العائد على الاستثمار مرتفع، فإن  

 والعائد على الاستثمار هو أداة لتحسين الأداء المالي. فهو يساعد المنظمات بمقارنة أدائها الحالي
 ه يظهر أيضاً ن  إجراء المقارنات بين الشركات. وأ ه يساعد علىن  مع أداء السنوات السابقة. كما أ

 المجالات التي تحتاج إلى إجراءات تصحيحية.
 : Auditing management. إدارة التدقيق أو المراجعة5

إدارة التدقيق أو المراجعة هي تقييم للإدارة ككل. فبموجبها يتم فحص العملية الإدارية 
بالكامل، أي التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة بهدف تحديد الكفاءة الإدارية. وللتحقق من  

وعلاقات  ،اءاتكفاءة الإدارة، يتم فحص خطط المنظمة وأهدافها، وكذلك السياسات والإجر 
بل فريق من الخباء المختصين، ونظم الرقابة بعناية فائقة. ويتم إجراء إدارة التدقيق من ق   ،العاملين

الذين يقومون بجمع البيانات والمعلومات من السجلات السابقة، وكذلك من أعضاء الإدارة 
لوبة حول الكفاءة والأداء والعملاء والعاملين. ويتم تحليل البيانات واستخلاص الاستنتاجات المط

 الإداري.
 : Management information system. نظام إدارة المعلومات6

تحتاج الإدارة إلى نظام معلومات دقيق، وذلك من أجل القيام بالعملية الرقابية في المنظمة 
 عن البيئة مة وأيضاً بشكل صحيح. فالإدارة  بحاجة إلى معلومات حول العمل الداخلي للمنظ  

الخارجية. ويتم تجميع المعلومات بشكل مستمر لتحديد المشاكل وإيجاد الحلول. ويجمع نظام إدارة 
المعلومات البيانات والعمليات ويوفرها للمديرين بهدف أداء الأعمال بشكل أفضل. ونظام إدارة 
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يرين المعلومات قد يكون يدويا أو بواسطة الحاسوب. وبفضل نظام إدارة المعلومات يمكن للمد
 تفويض السلطة لمرؤوسيهم دون فقدان عملية الرقابة. 

 

 تقنيات الرقابة (:35الشكل )
    

 
 

 : Requirements of successful controlالإداريةالرقابة  عمليةنجاح  متطلبات 
ا تتحقق من لأن   ؛جداً في أي عمل فهي جزء مهم ،الرقابة وظيفة إدارية مستمرة عد  ت  

ا تحاول إيجاد  الأسباب الكامنة وراء مثل هذه الانحرافات واتخاذ التدابير ن  أ الانحرافات. كما
 :                              تيالآتباع يجب ا ،الالتصحيحية المناسبة. ومن أجل الحصول على نظم رقابي فع  

اف إلى تحقيق تسعى الأهد على الأهداف. وينبغي أن   ز دائماً يرك   ينبغي على نظام الرقابة أن  . 1
 مة.أهداف المنظ  

  يكون نظام الرقابة مناسباً لاحتياجات المنظمة. يجب أن  . 2
أحد المهام  عد  تقييم دقة المعلومات ت   ن  تكون دقيقة. كما أ المعلومات عن الأداء يجب أن  . 1

 الأكثر أهمية التي يواجها المديرين.
ذ الإجراء اللازم في الوقت المناسب بهدف يجب جمع المعلومات وتقييمها بسرعة لضرورة اتخا. 0

 إحداث  التحسينات.  
تكون المعلومات في نظام الرقابة واضحة ومفهومة واعتبارها الهدف الذي يستخدمه  أن  ينبغي . 0

الأفراد. وصعوبة فهم نظام الرقابة يسبب الأخطاء غير الضرورية ويحدث الارباك أو الإحباط بين 
 العاملين.
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ز نظام الرقابة على تلك المجالات التي تحدث فيها الانحرافات عن المعايير أو تلك يرك   ينبغي أن  . 9
 تحدث فيها انحرافات. التي من المرجح أن  

تكون تكلفة تنفيذ نظام الرقابة أقل من أو على الأقل متساوية مع المنافع المستمدة  ينبغي أن  . 7
 من نظام الرقابة.  

ابة متوافقاً مع الحقائق التنظيمية وجميع المعايير بهدف الحصول على يكون نظام الرق يجب أن  . 6
 يكون أكثر واقعية. أداء يجب أن  

مات يكون نظام الرقابة مرناً بقدر الإمكان بحيث يمكن التفاعل بسرعة مع المنظ   يجب أن  . 6
 للتغلب على التغيرات الضارة أو للاستفادة من الفرص الجديدة.  

 يكون من السهل فهمه واستخدامه. يكون نظام الرقابة معقداً، وينبغي أن   لا ينبغي أن  . 15
يجب على أنظمة الرقابة الكشف عن الانحراف عن المعايير، وينبغي اتخاذ الإجراءات . 11

 التصحيحية اللازمة.  
عرفة ه ينبغي مأي أن   يتوقع الانحرافات في المستقبل؛ يكون نظام الرقابة تطلعي وأن   يجب أن  . 12

 اتخاذ كافة الخطوات لمنع هذه الانحرافات في المستقبل.    الانحرافات قبل وقوعها. كما ينبغي أيضاً 
تكلفة نظام الرقابة يجب  بقدر الإمكان. وهذا يعني أن   يكون نظام الرقابة اقتصادياً  يجب أن  . 11
 لا تكون أكثر من فوائدها. أن  
يكون متعلقاً بالضوابط  لًا من أعضاء التنظيم، يجب أن  يكون نظام الرقابة مقبو  من أجل أن  . 10

 ذات العلاقة والأهداف ذات المعنى والقبول.                                                            
 : Obstacles of controllingالقيود المفروضة على العملية الرقابية

ا تعيش في الحاضر. ولا يمكن إجراء العمليات ترتبط الرقابة بالمستقبل على الرغم من أن  
ولحماية المنظمة  ،. فالرقابة تمارس في الحاضر للوقاية من المستقبلانتهىالرقابية على الماضي كونه 

من الخسارة، والهدر، والانحراف عن الخطة والسياسات والبامج وغيرها من المتطلبات الخاصة 
ومن أهم هذه القيود ما  من القيود التي قد تحد من فعاليتها.للرقابة مجموعة  ن   أبالمنظمة. إلا  

 : (1)يأتي
 على الرقابة وضع معايير خاصة بالأنشطة غير الملموسة. من الصعب جداً . 1
 ال على العوامل الخارجية والتي لا يمكن السيطرة عليها.تمارس بشكل فع   لا يمكن أن  . 2

                                                            
1- Anbuvelan, K., 2007: Principles of management, Laxmi Publications (P) Ltd. 
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 بل العاملين.م من ق  تطبيق البامج الرقابية المكثفة ستقاو . 1
 قد لا تعمل الرقابة بفعالية مع المرؤوسين غير المدربين وغير المؤهلين.. 0
 قد تقاوم الرقابة التي تتعارض مع حرية تفكير الأفراد وأعمالهم.. 0

تؤدي الرقابة  فيمكن أن   لاإذا لم يتم تصميم آليات الرقابة بشكل صحيح وعلى نحو فع  و 
تقوم الإدارة بفهم لماذا يقاوم الأفراد  وقعة وغير مرغوب فيها. فمن المهم أن  إلى تحقيق آثار غير مت
تدفع بالعاملين إلى مقاومة الرقابة.  التقيدف على كيفية التغلب على العوامل العملية الرقابية، والتعر  

                  : بل العاملين ما يأتيومن العوامل المحتملة التي قد تؤدي إلى حدوث مقاومة للرقابة من ق  
 .بل الإدارة تؤدي إلى حدوث رد فعل سلبي بين العاملينالرقابة المكثفة من ق  . 1
أو يحد من إمكانية العاملين المحتملة لاتخاذ أي  يقللالنهج الضيق للإدارة في تقييم الأداء . 2

 مبادرة إضافية.
ؤدي أحياناً إلى حدوث تزوير كثير من الضغط على العاملين لتحقيق مستوى محدداً مسبقاً ي. 1

 في التقارير أو المعلومات. وهذا قد يثبط العاملين ويقوض الغرض من الرقابة. 
 أكثر مركزية في صنع القرار يخلق مواقفاً غير تحفيزية بين العاملين.. 0
 ينبغي على الإدارة محاولة تجنب الرقابة السلبية ونتائجها كالعقاب وغيره.. 0
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