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 غلتظ   فبما رحمة من الله لنت لهم ولو كنتت فاتا

ضر القلت  نفضوتوا متتن  ولتف فتتا و  تن م وا تت  
 ى اللهلهم وشاورهم في الأمر فتذاا  ممتت ف وكتل  لت

  يح  الم وكلين إن الله
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 الكتاب: مقدمة

، حيث حقةة ومتلايشهد العالم الآن تغيرات جذرية سريع      

 يكيةالدينامولب تقأصبحت السمة الغالبة على بيئة الأعمال ال

ن لعديد مل ا ظوأصبح المديرون يعملون في السريع،والتغير 

 التغيير صبحأقد ول .المرتفع التأكد وحالات عدمالمتناقضات 

 على حد ماتمنظأسلوب حياة للبشر وللمنذ مطلع التسعينات 

ة ت عميقولاتح سواء. فمنذ بداية التسعينات والعالم يشهد

ومات في ه المعللعبت وغير مسبوقة. ومع تزايد أهمية الدور الذي

ت ما تغيرك لماالأعتغيرت محددات النجاح في عالم  حياتنا،

 لمنظماتاأت ا بدمن هنو البقاء.والقيم وعوامل  العملقواعد 

وهي  ،ريبقت تركز على مفاهيم جديدة كانت مهملة حتى وق

من  ها.هميتأغم رغير قابلة للقياس  أو ملموسة،مفاهيم غير 

فرق  ماد علىعتالااهيم على سبيل المثال لا الحصر )هذه المف

 لخوف،ااث جتثاوتبني المخاطرة مع  الإدارة،ذاتية  العمل

م التعلي جيعشتووتقليل الفاقد وتحسين العمليات الإدارية 

تسم مناخ ي في الــــوفتح قنوات الاتص المستمرين،والتدريب 

ز وتعزي ،لينامالعبالانفتاح والصراحة، وتوطيد الثقة بين 

 مة،المنظة صوربم والاهتما والعملاء،العلاقات بين الموردين 

لى علقائمة ة ااروالإد معلنة،وتوجيه مواردها لتحقيق رسالة 

 .سامية(الالمبادئ الأخلاقية 

رض على تف لمفاهيمهذه التغيرات في الرؤى والتوجهات وا     

من روا أن يطو ماتلمنظوالموظفين في كافة أنواع االمديرين كافة 

عمال الم الأع عم في العمل من أجل التكيف أنفسهم وأساليبهم

   قة.لاحتالمالجديد، ومحاولة التصدي لموجات التغيير 
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ج إلى تاتحلمعاصرة انظمات الأعمال ومفاد ما تقدم أن م       

ن ، لكن ماًيبقرعلا يشترط أن يكون هذا المدير  جديد،مدير 

قيد موب غير أسلب قالخلا التفكيرعلى  اًالضروري أن يكون قادر

 يعمل في لتيد ان يعيد رسم الحدوأو النهاية،أو غير محدد 

اكل، ن والهيزماالوأن ينظم صفوفه في إطار المكان و نطاقها،

يد نه الجدكالملك ثم ينطلق بعد ذ المتاحة،المؤسسية  ىوالبن

  ه.مع ملومن يع منظمته،وزمانه الخاص ويسعى لتغيير 

لتفاعل على ا اًدر، قااًبيإن المدير الجديد يجب أن يكون ايجا      

 أمامه أو تي تتاحال فرصفي اغتنام ال اًوسباق المتغيرات،مع كافة 

أن  ليهعي كما ينبغ .وهافسمنخلق فرص جديدة لا يراها 

على  عهمشجوأن ي مرؤوسيه،يسعى لتطوير مهارات وقدرات 

تقليد ولأوامر لاع صيالابتكار والمبادأة أكثر من ترهيبهم للان

ل خلا اعهاأنوو المنظمات على اختلاف أشكالها الآخرين. إن

كما  لعالمية،ار ظويجب أن تدار من من القرن الواحد والعشرين

لأعمال ارة دان الجامعات ينبغي عليها أن تطور مناهج إأ

  عها.ممل عالاستيعاب التغيرات العالمية الجديدة والت

ذهل المدرها ع قوارتفا ة للإدارةوبالرغم من الأهمية المطلق      

 بيتر)لحديثة ارة داأن الإدارة كما يقول عميد فلاسفة الإ إلا

هما ياتنا ف حفي ساسيةقل الأنماط والمفاهيم الأأدراكر( هي 

رفون ا لا يعالبم غفه الإداري،وحتى القائمون بالعمل  ومعرفة،

 ؟عملهتم ن يأض وما المفرو بهم،ماذا تفعل الإدارة الخاصة 

  ؟لاأم  اًتميزملا وما إذا كانت تؤدي عم ولماذا؟ تعمل؟وكيف 

إدارة  اساسياتويمثل هذا الكتاب محاولة من المؤلف لتناول      

دليلا عمليا بشكل مبسط لكي يصبح هذا الكتاب عمال الأ

ومنهجا  ،الأعمالللممارسين للعمل الإداري في كافة منشآت 
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التي تهتم بتدريس كليات الو ،الإدارةفي كليات  علميا للدارسين

تحقيقاً لهذا الهدف فلقد أشتمل و العربية.بالجامعات  الإدارة

الموضوعات من عدداً  فصول تغطي ثمانية علىهذا الكتاب 

الأول  الفصل ففي .إدارة الأعمالة في مجال الهامة والرئيس

الفصل  فيوالأساسية لإدارة الأعمال.  المؤلف المفاهيميعرض 

الفصل الثالث  وفيالإداري، تطور الفكر  المؤلف ستعرضيالثاني 

وفي الفصل الرابع  المفاهيم الأساسية للمنظمةالمؤلف  ستعرضي

الفصول من  أما الأعمال.قانونية لمنظمات الأشكال ال يستعرض

 وظائف المدير المؤلففيها  الخامس وحتى الثامن فيستعرض

 الفصل تناول وظيفة التخطيط فيتم حيث ي تفصيلي.بشكل 

وظيفة و السادس،في الفصل  التنظيموظيفة و الخامس،

  الثامن.وظيفة الرقابة في الفصل السابع، والفصل التوجيه في 

لات لحااعديد من العلى  فصول الكتابكافة  تضمنت دولق      

تشرح لقارئ ولرة صوالعملية والأمثلة التطبيقية التي تقرب ال

كتباتنا ضافة لمإمل لعالمعنى. وأسال الله عز وجل أن يكون هذا ا

ري والتي ر الإدالفكاد العربية وتتويجا لكل الجهود السابقة لروا

 .الإدارةحببتنا في 

 .،التوفيق.ولي والله                      

 البحيريصبري كتور / هشام د                                                    

 لجيزةا                                                                                         

 م2020 -هـ 1441                                                                                      
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 ل الأولصلفا

 للإدارة المفاهيم الأساسية

  مقدمة:  
كل و يته،لنهانصل ن يصعب علينا أووممتد  حقل الإدارة كبير          

نه قدم أن يجزم أطيع ستيمن تناول إدارة الأعمال بالبحث والدراسة لا 

يدا يحوى رجعا فرلف مأو تغطية شاملة لكل أبعاد العملية الإدارية ، أ

الإداري كر واد الفها ردمقبين طياته كل جوانب الإدارة . فالجهود التي 

لعمل ارسين لالمم والعديد من الباحثين التي يقدمهاالجهود  وكذلك

  البعض.الإداري تعد جهودا مكملة لبعضها 

ــد مــن ا اضــرات الــتي         ــألقيوفــى العدي ــبرامج اة، وفي لجامعــافي  اه ل

ن الأسـئلة  م ـالعديد جه ب، أواالتي يتم دعوتي إليها والندوات التدريبية

كتشـافه في  يث تم ااع حدل الإدارة هي اختره :ومنها الهامة حول الإدارة

مـا   ة؟للإدار ق عليههل يوجد مفهوم واحد متف العشرين؟وائل القرن أ

سـتها بشـكل   اج لدراا نحت ـولمـاذ  الإدارة؟هي الأسباب التي تدفعنا لدراسة 

م علــم مليــة؟ أة العوهــل الإدارة هــي فــن يمكــن اكتســابه بــالخبر علمـي؟ 

ح كـل  هـل يصـل  و ؟اًمـدير هل يصلح أي شخص أن يصـبح   تعلمه؟يمكن 

ائف وظ موعةأو مج هل يمارس كل مدير وظيفة ؟اًقائدمدير أن يكون 

امل؟ تكبع وممتتا هل يشترط أن تمارس وظائف الإدارة بشكل واحدة؟

ائف يترك وظ ـوظائف وواحدة أو عدة  ةوظيف أم يمكن أن يمارس المدير

ع فــة أنــوافي كا هــل وظــائف الإدارة تمــارس  آخــرون؟أخــرى يقــوم بهــا 

ــة أو    ــت حكومي ــواء كان ــات س ــة،خالمنظم  ــ اص ــواء كان ــة أم ت تجاوس ري

اخل د ة وفىصغيرأم  وسواء كانت كبيرة خدمية.أم  أم زراعيةصناعية 

فـس  ن ة وعلىلكيفياهل تطبق وظائف الإدارة بنفس  ،الشركة الواحدة

 النطاق ؟  

ب عليها في يوتحتاج أن نج ما،دائ أوجههامن الأسئلة التي ضاً هذه بع       

 هذا الفصل من الكتاب.
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 مفهوم الإدارة  :أولا

لأعمال اارة خصصة في إدعندما تبحث في الكتب والدوريات المت        

 الكتاب بين ليهمتفق عللإدارة لا يوجد تعريف واحد  ستلحظ أنه

ازها إلى كن إيعيمهرة ظاوهذه ال الإداري،والباحثين والممارسين للعمل 

لنسبية الحداثة اأن  ماك منهم.اختلاف الخلفية العلمية والعملية لكل 

، والفيزياء، لكيمياء، والكلعلم الإدارة مقارنة بالعلوم الأخرى مثل الف

فهوم ف حول مختلاالا هوالطب، والرياضيات تعد سببا آخر يعزى إلي

ية يعد سببا الإدار مليةلعالإدارة. كما أن تعدد الأنشطة التي تغطيها ا

 لإدارية. فاهيم الما عضجديدا لاختلاف علماء الإدارة في المسميات وب

رسون والمما حثوند والباولقد تعددت التعريفات التي صاغها الروا     

 ات:عريفالتلبعض هذه  يلي أمثلةفيما  ونعرض  .للإدارة

عمله ب أن يا يجيقة لمفن المعرفة الدق أنها:( على )تيلورعرفها -1

ا قد أدو ماللأعاوالتحقق من أن القائمين بتنفيذ  الأفراد،

 م بأفضل الطرق واقلها تكلفة.أعماله

ار يم وإصدتنظوال التنبؤ والتخطيط :عرفها )فايول( على أنها-1

 الأوامر والتنسيق والرقابة.
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 قرارات.ال اذفن اتخ عرفها ) شيستر برنارد ( على أنها :-1

 لسياساتايد تحدنشاط يسعى ل عرفها ) شيلدون ( على أنها :-1

نفيذ تبة على رقاالو والتنسيق بين الإنتاج والتوزيع والتمويل

 الأعمال  .

متعدد الأغراض  Organ العضو   عرفها ) بيتر دراكر( على أنها:-1

ل اوإدارة العم ن ،يريالذي يقوم بإدارة المشروع ، وإدارة المدو

 والعمل  .

ص اط الخالنشا :على أنها المجيد(عرفها )الدكتور/ على عبد -1

راقبة وم ظيمبقيادة وتوجيه وتنمية الأفراد وتخطيط وتن

وع  المشرة فييسيالعمليات والتصرفات الخاصة بالعناصر الرئ

لتحقيق  - واقأموال وأسوأفراد ومواد وآلات وعدد ومعدات  -من 

 ف.اليلتكاأهداف المشروع ا ددة بأحسن الطرق واقل 

كون تمعية تمج هرةظا على أنها: السلمي(عرفها )الدكتور/ على -1

كلى عي تممجطار ام فرعى في إنظ وهي المجتمع،جزءا من نسيج 

خر من الآ أخذل يك تبادلية،بين الإدارة والمجتمع  والعلاقة

 ويعطيه ويؤثر فيه ويتأثر به.

 شط الذيلمنا نصرالع أنها:على  حسين(عرفها )الدكتور/ شوقي -1

تحقيق  بيل سفييرمى إلى تنسيق المجهود الفردي والجماعي 

 أهداف المجموعة.

تحقيق ويد تحد ية: عملأنهاعلى  فهمي( أحمد /)الدكتورعرفها -1

ي هية الأهداف من خلال ممارسة أربعة وظائف أساس

ارد لمودام اباستخالرقابة  التوجيه، التنظيم، التخطيط،

 البشرية.

وبعد استعراضنا لبعض التعريفات للإدارة والتي ذكرت على سبيل        

اب والباحثين المثال لا الحصر.. نخلص إلى وجود اختلافات بين الكت

فلكل منهم مدخل ورؤية مختلفة لما يجب أن  ،الإدارةحول مفهوم 

تكون عليه العملية الإدارية. فالبعض يرى أن الإدارة فن، والبعض 
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يرى أنها نشاط أو عملية تنطوي على  علم والبعضالآخر يرى أنها 

كما  القرارات.والبعض يرى أن الإدارة هي اتخاذ  محددة،أربع وظائف 

ظر آخرون للإدارة على أنها نظام فرعى داخل نظام أكبر وهو ين

كما ينظر البعض للإدارة على أنها نشاط إنساني ينسق بين  المجتمع،

  الجماعة.الجهود الفردية لتحقيق أهداف 

 نها:أويميل المؤلف إلى تعريف الإدارة على  

تغلال لاسة والصنعالفن العلم و مستمرة تمزجأنشطة إنسانية  "        

 ظل الظروف دافها فيق أهقيلتح رشيداًالموارد المتاحة للمنظمة استغلالا 

 .“ المحيطةالبيئية 

 ما يلي :السابق  ويتضح من التعريف

وعة تاج مجمنلى د عأن الإدارة في الأساس أنشطة إنسانية تعتم-1

 ن البشرة مموعمن العلاقات والاتصالات التي تحدث بين مج

والأهداف.  ات،رغبوال ،والقدرات برات،مختلفي الثقافات، والخ

على   تقتصرة لاداروبناء على ذلك فإننا نستطيع القول أن الإ

 نظمالو والإجراءات من المبادئ والسياسات مجموعة

ن معة مومج، وإنما هي في الأساس والاستراتيجيات فقط

 الإنسانية.العلاقات 

 لتحقيق عىستنها أبمعنى  .الزمنمستمر خلال  الإدارة نشاطأن -1

ن ة مموعمجفكلما تحققت  الأهداف،سلسلة لا تنتهي من 

ك نحو تحرلل الأهداف كلما ارتأت الإدارة أن هناك حاجة

  مستوى.مجموعة جديدة من الأهداف تكون أعلى 

يعلم معا. فالعلم والصنعة أن الإدارة هي مزيج من العلم والفن -1

الصنعة فهي  ، أما يعلمه ليعملالفن في حين أن  ليعرف،الشخص 

المهارات الواجب توافرها في المدير لكي يدمج ) العلم مع الفن (  

كما أن التوازن  الإدارة،ومع نمو علم الإدارة ينبغي أيضاً نمو فن 

إذ لا تنبغي المبالغة في وزن العلم أو  مطلوب.ما بين الاثنين 
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ولعله أيضاً من قصر النظر التأكيد على الفن  الفن،التقليل من 

ويشعر البعض بأن أية مكاسب إضافية في  العلم،لى حساب ع

وهذا صحيح إلى درجة  وأكثر،العلم تؤدي إلى تحديد الفن أكثر 

معينة فقط ، لكن تبقى الحقيقة وهي أنه يجب تطبيق المعرفة 

أن الفن يجب أن يكون  كما) أو العلم ( حتى يكون مفيداً ، 

     دارة معاً. بحيث يتقدم فن الإدارة وعلم الإ موجوداً 

تصنف  اردلمواأي منظمة تمتلك مجموعة من الموارد، وهذه -1

 لثلاث أنواع رئيسية هي:

هم مستوياتوعهم نواالموارد البشرية )وهم الأفراد بمختلف أ -أ

 . والمهارية(الوظيفية 

 ني،ابالم المعدات، لات،الآ ،)الموادالموارد المادية وتتمثل في  -ب

 (. لخإ .المالرأس  الأثاث، السيارات، ،الأراضي

نساني، علم الإوال برةالمعرفة والخ في تراكمالمعلومات وتتمثل  -ج

 لية،مااء سو ومخرجات تشغيل البيانات بمختلف أنواعها

 الخ..اقتصادية.. صناعية، تسويقية،

مة ة للمنظتاحلمالموارد ا تساعد الإدارة على استغلال كافة-1

ي يح والذلصحاكل شأن يتم استغلال الموارد بال بمعنى برشاده

 يعظم العائد ويقلل التكلفة.

أن  ي إدارةل أ عمبل إن نقطة البداية في هادف،الإدارة نشاط -1

 عىتس ددةمحأهداف  آخر(يحدد لها طرف  )أوتحدد لنفسها 

راغ ولا شأ من فتن ة لاوبالتالي فإن الإدار إليها.جاهدة أن تصل 

ض تسعى غراأأو  بل تظل دائما هناك نتائج مجهول،تتجه نحو 

 تحقيقها.الإدارة إلى 

(( هذه البيئة   ))بيئةتعمل الإدارة في محيط عمل يطلق عليه  -1

تنقسم إلى نوعين ، بيئة داخلية وتتمثل في كافة العناصر 

، الآلات والمعدات ، والأجهزة ، الموجودة داخل المنظمة ومنها 

والإجراءات ،  ، التنظيم الإداري ، النظم ، السياسات
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 . وغيرها ...تراتيجيات ، والأهداف ، والموارد البشرية ،والاس

ولكل منظمة بيئة داخلية متميزة تنفرد بها عن غيرها من 

 الخارجية،أما النوع الثاني من البيئة فهو البيئة  المنظمات.

وتتمثل في مجموعة من العناصر التي تشترك فيها المنظمة مع 

 والاقتصادية، ،السياسيةالنظم  :مثلغيرها من المنظمات 

 والحكومية، والحضارية، والاجتماعية، والدينية، والثقافية،

ن ، والعملاء ، والبنوك ، ي ، والموردينوالمنافس والتكنولوجية،

وأسواق العمل ،  نقابات العمال ، الأجهزة الرقابية ، الجمعيات 

  ...الخ.، الأهلية ، المراكز البحثية ، الجامعات 

ر يؤث ية،لخارجالى بيئته تعد الإدارة نظاما مفتوحا ع ك،ذلوعلى       

أخذ يكل  ئة،البيو رةالإدا سواء بمعنى أن كل طرف بها،فيها ويتأثر 

  ويعطيه.من الآخر 
 

 
 

 

 

 

 

 

 بيئةال الإدارة
 

بتعبير هو الشخص الذي يحقق الأهداف من خلال الآخرين، و المدير:

 آخر هو الشخص الذي يوجه الأفراد نحو إنجاز المهام والأعمال.

ولا تقتصر مهمة المدير على إصدار الأوامر والتعليمات والتعاميم     

الإدارية، أو إرغام المرؤوسين على العمل، بل يرتقي دوره ليصبح 

 -عم والدا -والقائد   -والموجه  -والمدرب  -والمرشد  -والمنسق  -)المعلم 

 والمعضض( .
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 الإدارة  ةثانيا: أهمي

        

تصاد لى الاقإارة ل علم الإدودخ الحياة.غزت الإدارة كافة مجالات          

تراعات الاخو حوث،والب والحروب، والرياضة، والصناعة، ة،والسياس

 دون أن ة مجالًادارك الإفلم تتر الشخصية.والثروة  والوقت،، والعلاقات

دارة ماء الإر علد أشهأح دراكر( )بيترل سئُ وعندماتسهم فيه بنصيب. 

قد أن بير يعتالخ يرغأجاب بأن  الإدارة،في العصر الحديث عن أهمية 

على   تعتمدالتي يةا هي إلا حزمة من الأنشطة الاعتباطالإدارة م

ال دائما ا هو الحن هذلكو مبادئ.المصادفة والتي لا تحكمها قوانين أو 

ض في ستعرنف وسومع أي ظاهرة نعجز عن رؤيتها بشكل متكامل. 

 تمع.للمجوة السطور القادمة أهمية الإدارة لكل من المنظم

 للمنظمة:أهمية الإدارة  -1

 يتوافر ى ماا على مديتوقف نجاح أو فشل أي منظمة واستمراره      

ى لع ةلديهم القدر ،دبالرشمديرين أكفاء يتسمون أهداف و لديها من

لعائد ا يعظم الذيو السليماستغلال الموارد المتاحة لديها بالشكل 

 ة.لمرجوا الأهدافويقلل التكلفة بهدف الوصول إلى تحقيق 

ها تحقيقو ى نحمنظمة وتسع تقوم بتحديد أهداف أيالإدارة ف إذاً،       

 الأهداف.يتعذر تحقيق الإدارة  وبدون

 للعمل،الإدارة الرشيدة تستطيع أن تبتكر طرق جديدة مبسطة و      

بل  فقط،ولا نعني بذلك جودة السلع والخدمات  الجودة،وتحسن 

تطيع كما أنها تس المنظمة.جودة كافة الأنشطة التي تمارس في أرجاء 

أن تتنبأ مبكرا بالمشاكل التي من ا تمل أن تواجهها وتضع 

 ونكما يلعب المدير معها.البديلة لمواجهتها والتكيف  تالسيناريوها

في تنمية العلاقات الإنسانية بين الإدارة  اًهام اًالمتميزون دور

والعاملين في المنظمة وهذا يؤدي إلى زيادة درجة رضائهم عن العمل 

وتبرز أهمية الإدارة  إنتاجيتهم.س إيجابا على مستوى كمما ينع

في كونها تحقق التوازن بين الرغبات والمصالح  أيضا،بالنسبة للمنظمة 
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 المنظمة،أصحاب رأس المال أي ملاك  )رغباتالمتعارضة لكل من 

و رغبات المجتمع الذي تعمل فيه ( فلو تفحصنا  بها،ورغبات العاملين 

راف الثلاثة ستبدو رغباتهم جميعا رغبات كل طرف من الأط

 متعارضة في شكلها وهذا ما يمكننا توضيحه فيما يلي :

 : )الملاك(رغبات أصحاب رأس المال  -أ
ن طريق ق عتحقيالحصول على أكبر عائد على استثماراتهم وهذا 

ظمة ات المننتجميع تقليل المصروفات وزيادة الإيرادات من خلال ب

لقيمة زيادة او .نظمةللمفاءة الإنتاجية وزيادة الك مرتفعة، بأسعار

 سواق .الأ في السوقية للمنظمة في السوق والتوسع والانتشار

 بالمنظمة:رغبات العاملين  -ب

ة ة ورعايصحي اتالحصول على مرتبات مرتفعة ومزايا عينية وخدم

 وفر فرصل وتعماجتماعية، وضمان الاستمرار والاستقرار في ال

 اخ عمل مناسب.للترقية. والعمل في ظل من

 المجتمع:رغبات  -ج

ار ات بأسعلخدمع واوتوفير السل المجتمع،توفير فرص عمل لأبناء  

ورفع مستوى  متميزة.معقولة وبمستوى جودة وباشتراطات صحية 

  المجتمع.أبناء معيشة 

غبات رتحقيق  على العمل ولا شك أن مهمة الإدارة في المنظمات هي     

ا على لو نظرنل. وادعتوفيق بينها بشكل هذه المجموعات الثلاثة وال

فاءة اب كحأص ونالجانب الآخر للمنظمات التي يقودها مدير

العصر  شاكلمب ولا يمتلكون القدرة على فهم واستيعا منخفضة،

هم  إدارتون فيمدولا يعت المتلاحقة،ومواجهة التغيرات البيئية 

ن أسنلحظ  إنناف ة،السليموالأسس الإدارية  على الأساليبللمنظمة 

ها سوف واردم كما أن والفشل،مصير مثل هذه المنظمات الهلاك 

 ر.تخوفي السوق سوف  وقدراتها التنافسية تستنزف،

         



 27 
 

 للمجتمع:أهمية الإدارة  -2

نامية  ت أمتقدمة كانملمجتمعات اتعتبر الإدارة ضرورة لكافة        

ها، لى تقدمظ عاففالإدارة هامة للمجتمعات المتقدمة من أجل الح

 وحسن ع،لمرتفا والحفاظ على مستوى معيشة الأفراد عند مستواه

  المجتمعات.استغلال الموارد المتاحة لهذه 

لمجتمعات ن هذه ا. لأالنامية كما أن الإدارة أكثر أهمية للمجتمعات       

عدم  -رة لة الندمشك هامن العديد من المشاكل الاقتصادية وأهم تعاني

شاطا دارة نلإا وتعتبر بذلك -ارد لتلبية حاجات السكان كفاية المو

دة ا دو واردلمضروريا في هذه المجتمعات لحسن استخدام هذه ا

لموارد مة في القاداال والحفاظ على حقوق الأجي وتوزيعها بشكل عادل.

فيذ خطط ا في تنهام وراتلعب الإدارة أيضا د والثروات. كماالطبيعية 

 إجراء فيلإدارة عد اساتفي الدول النامية وكذلك  التنمية الاقتصادية

ت المنظماوعية تماالهيكلية في النظم السياسية والاج الإصلاحات

تنفيذية السلطة وال ةة التشريعيالحكومية والأجهزة الرقابية والسلط

ص وفير فرتريق طن أن الإدارة تحقق مساهمة اجتماعية هامة ع كما

ما ك جتمعات.للم مرةة وآثارها المدبذلك تقضى على البطال وهيعمل 

على ا قصرهدم ة وعديأن الإدارة تساعد على تنويع الأنشطة الاقتصا

 معين.نشاط 

لتي امية واالن ة للدولغاية الأهمي وهذا الدور للإدارة يبدو في     

 ولية،الأواد ر المديمن قصر نشاطها على النشاط الزراعي لتص تعاني

وسيع ت فيوهذا يتسبب  ة.الاستهلاكية والسلع واستيراد السلع الرأسمالي

من  لاقتراضلتضطر ف   هوة العجز في الميزان التجاري للدول النامية

د وأعباء يه فوائب علتالداخل أو الخارج لتدبير هذا العجز، وهذا يتر

 ة. النامي لدولا منها تعانيالتي  اقتصادية جديدة تعقد المشاكل

تمعات النامية أن تتجه نحو التصنيع دون على الإدارة في المج اًإذ     

كما ينبغي عليها توفير المناخ المشجع  الزراعة،الاقتصار على 

للمستثمرين الأجانب لإقامة مشروعات صناعية وخدمية توفر 



 28 

وهذا يحسن من مستوى  المجتمعات،الآلاف من فرص العمل لأبناء هذه 

  .أبنائهامعيشة 

ن دول رى مقدمة وأخولتين، دولة متولو عقدنا مقارنة بين د      

ل اليابان لا دولة مثع. فتمالعالم الثالث سيتضح لنا أهمية الإدارة للمج

 )الإنسان ا تمتلكلكنهو ،والنموتمتلك الموارد المادية اللازمة للتطور 

الإطلاق لى وارد عم المعظبل أ المادية،( وهو أهم من كل الموارد الرشيد

ل أنماط وشك ية،قليدلتار المفاهيم الإدارية الإنسان هو الذي طو هذا

عل اليابان جبت في تسب تي، والإدارية خاصة به سميت الإدارة اليابانية 

 وذجانمحقا عد ت نيةياباالالإدارة  ولا شك أن. ثاني اقتصاد في العالم

 وب.الشعضة ونه عاتأهمية الإدارة لتقدم المجتم يبرهن علىفريدا 

رة ر الإداأسراب يونلم يبح اليابانف رارهاتكتم أسزالت ولكنها لا

ندما ريكية عالأمو اليابانية ولذلك فشلت معظم الشركات الأوربية

  اليابانية.حاولت محاكاة نموذج الإدارة 

 انري(ك وشين)هصطلح على منهجهم الإداري م ويطلق اليابانيون     

ى هذا معن ث عنلا تضيع وقتك في البحأبعزيزي القارئ وأنصحك 

ري لأنك ج الإدالمنها ابيانات ومعلومات عن هذالمصطلح أو تسعى لجمع 

  شيئا!!ببساطة لن تجد 

ها نية قوتيابالمنظمات الكانري ( منهج إداري يمنح ا )هوشينإن         

لغربية شركات ان الم التنافسية الخطيرة . وكل ما تسرب عنه للعديد

 المنهج هذا ضمنوي الطلاسم.والأمريكية خرج بصورة غامضة تشبه 

ات ن الشركلة ملا قولم تعرفه إ ساحقة، استراتيجيةتحقيق نجاحات 

 نتس.وما سترهيوليت بكارد وإنتل وتكساس إن مثل:العالمية 

وإدارة هوشين هي طريقة للتنفيذ توجه الموارد لسد الثغرات       

عقدنا مقارنة بين  ولو ككل.للمنظمة  الاستراتيجيالحيوية في الأداء 

منهج هوشين وغيره من المناهج الإدارية مثل منهج التخطيط 

ففي الوقت  بينهما.سنجد أن هناك اختلافا جوهريا  الاستراتيجي،

الذي يضع فيه منهج التخطيط الاستراتيجي الأولويات بناء على 

وطبيعة الصناعة  بالمنظمة،تغيرات الظروف البيئية ا يطة 
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ين يحدد أكثر هذه الأولويات أن منهج هوش ، نجدالعملاءوحاجات 

ويستمر في عملية الدفع  رؤيتها،أهمية ويدفع المنظمة بالقوة لتحقيق 

 ا يطة.بناء على ما يحدث في البيئة 

ك الموارد ان تمتللسودا وعلى الجانب الآخر لو اخترنا دولة مثل      

ات ها مساحتوافر بيث يح ،لهاالطبيعية الكثيرة والتي وهبها الله تعالى 

ت الدراسات لتي أكدوا ،لمالعاشاسعة من أجود أنواع التربة الزراعية في 

ية وفيرة مائ واردمها ن بأكما  بأكمله.لإطعام العالم العربي  تكفيأنها 

ظروف  ن منلسوداا تعانيذلك  وبالرغم من مناسب.خ ومتنوعة ومنا

 في وانخفاض كبير الأفراد،وانخفاض مستوى معيشة  .صعبةاقتصادية 

ة يعد الإدار سوء ئ أنفهل تعتقد عزيزي القار الوطنية.قيمة عملتها 

 ذلك؟!هو السبب في 

 

 الإدارة؟تمارس  ثالثا: أين

ق ا لتحقين معاد يعملوفيه أفر مكان يوجدتمارس الإدارة في كل       

كومية حنظمات ع المنواأولهذا فالإدارة تمارس في جميع  محددة،أهداف 

م كانت أ بيرةك ة،خدمية كانت أم صناعية أم تجاري خاصة،كانت أم 

تلف رة في مخلإدااس صغيرة. وحتى على مستوى المنظمة الواحدة تمار

 لإدارية؟اتويات المسد بذا يقص. ماالآن.والسؤال  الإدارية.المستويات 
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 مستويات الإدارة  رابعا:

 إلاد فراالأمن  لعديدات على ( في كافة أنواع المنظمالإدارةمل )اتتش     

 المسئوليات،ولسلطات ت واباأن هؤلاء الأفراد يختلفون في الأعباء والواج

 رات.لقرااذ كما يختلفون من حيث قدراتهم وحقوقهم في اتخا

لى ع لعلماءاارف يات تعمستو ةتنقسم الإدارة إلى ثلاثبصفة عامة و    

 تقسيمها إلى: 

      Top Management  مستوى الإدارة العليا -1
          

             Middle Management  مستوى الإدارة الوسطى -1

                                                                              

  Direct Management باشرةالممستوى الإدارة  -3

                                                                                                             

جميعها والخيط المشترك بين هذه المستويات الثلاثة أنها 

)وظيفة التخطيط /  هي:مجموعة من الوظائف  تمارس

ووظيفة التنظيم / ووظيفة التوجيه / ووظيفة 

 الرقابة(

   

ق عليه نطل ربعة ماوعلى وجه الإجمال تمثل هذه الوظائف الأ      

دارة لإاتوى  مسسواء فيويقوم المديرون  (دارةالإ وظائف)مصطلح 

البنك أو كخدمية  نظمةم في واوسواء كان باشرة،الموسطى أو ال عليا أوال

و يارات أستاج إن أو منظمة صناعية كشركة الجامعة،المستشفى أو 

رة أو وزا دفاعال كالشرطة أوأو منظمة حكومية  أسمنت،جات أو ثلا

لأربعة اائف وظت بإنجاز هذه الغيرها من المنظماو الخارجية،

و لى النحعددة وتشمل هذه الوظائف بعض الأنشطة ا  الرئيسية.

 التالي:
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ديد تحالب تصتخ التيوهو الوظيفة الإدارية الأولى  لتخطيط:ا  .1

طريقة و مال،أعن مأو مجموعة نجزه فرد يمقدماً لما ينبغي أن 

ن أني عيهذا الأهداف. وهذه تحقيق تحقيق الأهداف وتوقيت 

مان جل ضأن التخطيط يتم قبل التنفيذ الفعلي للأعمال م

الشكل ها بامالحصول على الموارد بالقدر الضروري واستخد

ة. للمنظم اجيةنتالاقتصادي الذي يزيد من مستوى الكفاءة الإ

ات والعقب شاكللمكما يساهم التخطيط في التنبؤ بالصعوبات وا

 على عملل ويقبالمست التي من ا تمل أن تواجه المنظمة في

اف أهد يقتفاديها حتى لا تقف كحجر عثرة في طريق تحق

لى لسيئة عها اارالمنظمة. أو على الأقل يسعى للتخفيف من آث

 العمل.كفاءة 

خلال  من لجهوداه الوظيفة إلى تنسيق تهدف هذ التنظيم: -2

من  ية يقللئاسالرإعداد وتصميم هيكل من العلاقات الوظيفية و

 منهم.بة المطلو وارلأدات أعضاء التنظيم فيما يتعلق بأداء اجتهادا

 ن سيكونوم من،ومن سوف يرأس  العمل،من سيؤدي ويحدد 

 لاحياتهي صه وما القراراتومن له حق اتخاذ  من،مسئولًا أمام 

 ؟طارهاإيتحرك في س الحدود التيوما هي  ومسئولياته،

افة المرؤوسين تختص هذه الوظيفة بالتحقق من أن ك التوجيه: -3

في المنظمة يتحركون في الاتجاه الذي يحقق الأهداف ويتفق مع ما 

هو مخطط وما هو منظم من قبل ، وهذا يستلزم ممارسة عدداً من 

إرشاد المرؤوسين والإشراف عليهم أثناء تنفيذهم  :الأنشطة منها 

كما  والاتصال الفعال بكافة المستويات الإدارية ، الفعلي للأعمال ، 

يتطلب أن يصبح المدير قائدا أكثر من كونه رئيسا  لمجموعة من 

الموظفين يقوم بمتابعة أدائهم وعقابهم متى اخطئوا ، كما تتطلب 

وظيفة التوجيه أيضا أن يتوافر لدى المدير القدرة على تحفيز 

وإثارة دوافعهم ورفع معنوياتهم ، والعمل على زيادة  المرؤوسين

ماتهم ، ووضع معايير تقويم أدائهم درجة حبهم وولائهم لمنظ
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بشكل عادل وموضوعي ، والعمل على تطوير مهاراتهم وقدراتهم 

 مناصب عليا قي المنظمة في المستقبل . تبوءلكي يستطيعوا 

تسمى عناصر التوجيه على ثلاث وظائف فرعية  وتحتوي وظيفة

 والتحفيز(. والاتصالات، )القيادة،التوجيه 

الثلاث ارية الإدات لحلقل اة الإدارية التي تكمهي الوظيف الرقابة:-4

طة ن الأنشدد ملى ععوتحتوي وظيفة الرقابة  بينها،وتربط  السابقة

طابق مع قق يتي ا لفعلثم التحقق من أن الأداء ا المعايير،وضع  هي:

موجبة  -إن وجدت  -ات راف، وكشف الانح )المعايير(طط سلفا الأداء المخ

  فات.راعمل على تصحيح هذه الانحالكانت أم سالبة ، و

كن ض ولا يملبعال بعضها ويلاحظ أن الوظائف الإدارية الأربع تكم     

 واء كانسمة لمنظافي داخل  يعملدير فأي مفصل إحداها عن الآخر. 

هذه  سيماررة باشالمة أو الوسطي أو الإدار طبقة الإدارة العليا من

ة أو احدوفة رس وظيلا يستطيع أن يمافالوظائف بشكل متكامل 

 ل ينبغيب ع.ربالأوظيفتين أو ثلاث وظائف فقط من هذه الوظائف 

في  المدير اءةقف كفوتتو معا. الوظائف الأربعجميع  علية أن يمارس

  ة.دارالإأدائه لوظيفته على حسن قيامه بجميع وظائف 

 كل فيدير مارس كل . هل يمالآن.والسؤال الذي يطرح نفسه      

لأربع ادارية الإ فائالثلاثة الوظمستوى من المستويات الإدارية 

 الكيفية؟بنفس 

 فوذلك لاختلا بع،والإجابة على هذا السؤال هي النفي بالط 

تيجة نمدير  ق كلاتطبيعة المهام والمسئوليات التي تقع على ع

 ت،ئولياالمس حجمو الإداري،العمل  ))نطاقمن لاختلاف كل 

 (.المخولة(مدى السلطات و

من و كاملة،مت ةكوحد المنظمةتتعامل على مستوى  :العليافالإدارة 

 بعمليات:ثم فهي تهتم 
(1)
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  المدى.تحديد الأهداف العامة وبعيدة 

  الشاملة.رسم السياسات 

  الطويل.تصور برامج وخطط الأمد 

  للمنظمة.توجيه وتنسيق الأنشطة الأساسية 

 طى لوسارة والبرامج التي تعدها الإدا اعتماد الخطط

 .يونوالأخصائومجموعات الخبراء 

   الات مجأن شفي  ،والاستراتيجيةاتخاذ القرارات الأساسية

 مة.نظللمالنشاط وأوجه التصرف الحيوية بالنسبة 

     و لتقدم نحت اومعدلا المتابعة الشاملة لأوجه نشاط المشروع

 المقررة.الأهداف 

     ت ح مساراتصحيلناسبة ازات واتخاذ القرارات المتقييم الانج

ج براموط التنفيذ أو إعادة تحديد الأهداف ورسم خط

 جديدة.

لسابقة الوظائف نب ا جايمارس إلى مستوى الإدارة العلياويلاحظ أن  

 هما:ة يويالحوظيفيتين أخرتين على جانب كبير من الأهمية و

ين وب احية،نن م مةتحقيق الاتصال المستمر الدائم بين المنظ -1

ارة لإداي أن أ .ىأخر ناحيةعناصر البيئة ا يطة من  أو

وبذلك تصبح  مع.والمجت ةأنشالعليا هي حلقة الوصل بين الم

خرى دات الألوحاقف مسئولية الإدارة العليا تتبع ودراسة موا

، ثلاملمنشأة الى عاقف واستنتاج انعكاسات تلك المو المجتمع،في 

 ركزية،الم ابةوأجهزة التخطيط والرق موقف الدولة دراسة

اسات داف وسيأه افقواتخاذ الإجراءات الإدارية التي تضمن تو

احية ن نممع من ناحية وأهداف ومتطلبات المجت شأةالمن

 أخرى.
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الات مجافة ك فيدفع حركة التطوير والتجديد والابتكار  -1

لبحث ت املياعوذلك من خلال تشجيع وتنمية  نشأةالمعمل 

   المنظم.العلمي 

امة سات العسيااف والفتختص بترجمة الأهد. .الوسطىالإدارة  أما 

ف على مل وتشرمج عراا ددة من مستوى الإدارة العليا إلى خطط وب

لعليا الإدارة اداة ي أأي أن الإدارة الوسطى ه التنفيذ.وضعها موضع 

لال خذلك من مي وعللوضع قراراتها الإستراتيجية موضع التطبيق ال

لخطط اول تح ( التيالإجرائيةديد من القرارات التكتيكية )ع

 وإنجازات. أنشطةوالأهداف إلى 

بيانات ن الل متدفق مالإدارة الوسطى أساسا بإنتاج سيوتهتم       

ي الإدارة ت( وتغذعوقالمالإمكانيات واات عن مجالات النشاط )والمعلوم

للعمل لعامة اتيجيات استرلاالعليا بتلك المعلومات لتستعين بها في رسم ا

 لعملياتي واومتهتم الإدارة الوسطى بتوجيه النشاط الي كذلك

ئج  النتا إلىولاالجارية وتعمل على تنسيق الجهود المبذولة وص

لقصير اطيط لتخأي أن الإدارة الوسطى تركز على ا المستهدفة.

يط تخط الوتمارس دورها التخطيطي في مج الأجل،والمتوسط 

إلا أن  ييم،والتقة تابعالموكذلك في مجال التنظيم  جراءات،والإالعمليات 

 عليا،الدارة الإ امنطاق اهتم نطاق اهتمام الإدارة الوسطى أقل من

الإدارة  وتعمل .اشرةبالمولكنه أكثر أتساعا من نطاق اهتمام الإدارة 

انب جعلى من الأ وىعلى تحقيق الصلة والارتباط بين المست الوسطى

  .  خرات الأدنى في المنظمة من جانب آوبين المستوي

 تية:الآ اتويتصف أفراد الإدارة الوسطى عادة بالمميز

 تغلب التخصص الفني والمهني. -1

 خليةداالتركيز على الأنشطة ومجالات العمل ال -1

 بالمنظمة.

لاهتمام ي اأ ي،التخطيطتغلب الفكر التنفيذي على المنطق  -1

 يط.لتخطابالجانب التنفيذي أكثر من اعتبارات 
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دارة إأعباء  ليهالذي تعهد إ فهي المستوى الإدارة المباشرة أما         

 يل،التفصن مرجة دى العمليات التنفيذية بالدرجة الأولى وإلى أعل

على  ة يقتصرباشرلماومن ثم فإن الجانب التخطيطي في عمل الإدارة 

تنفيذ الداول جداد عإأي  الحد الأدنى المتصل بتخطيط عملية التنفيذ

 ةجرونلاحظ أن د اليومي الدقيق على تطور سير العمل. والإشراف

أن الية كما درجة ع إلى صلالتخصص المهني بين أفراد الإدارة المباشرة ت

التنفيذ ائمين بالق ادأغلبهم يقترب من مستوى المهارة الفنية للأفر

  فعلا.

فعلي ومن مل اللعقع اول بمواوتمثل الإدارة المباشرة خط الاتصال الأ     

الأهداف  قدم نحوالت اتثم تكون على بينة تامة بمشكلات الأداء ومعوق

لتي تستند يوية ات الحماوتعمل على إمداد الإدارة الوسطى بتلك المعلو

ها للإدارة قتراحاتم باقدإليها الأخيرة في إعادة صياغة قراراتها والت

 العليا.
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  ينديرلما الواجب توافرها في خامسا: المهارات

 ير وهذهل مدكرها في هناك ثلاثة أنواع من المهارات يجب تواف     

 هي:المهارات 

               Conceptual Skills الفكرية المهارة  .3

                  Human Skills المهارة الإنسانية .3

                   Technical Skillsالمهارة الفنية  .3

م كنظا شأةنلملى النظر لعقدرة المدير  ،الفكريةبالمهارة  ويقصد     

ظائف الو داءأيعة طب وفهم ها،ئأجزاواحد متكامل وفهم العلاقات بين 

تكامل ة اللاقوع رقابة(/ تنظيم / توجيه /  )تخطيطالإدارية 

ر على ة المديقدر يضاكما يقصد بها أ بينهم.والاعتمادية الموجودة 

ه على ذلك قدرتوك ،هاتفادي والعمل على التنبؤ بالمشاكل قبل وقوعها

 رات،القراذ اتخاو استخدام البيانات والمعلومات في حل المشكلات

 والتطوير.والقدرة أيضاً على الابتكار 

ير هم وتفسى فة المدير علقدرفيقصد بها  المهارة الإنسانيةأما        

حتى  ؤساءرو أصل بهم سواء مرؤوسين أو زملاء سلوك كل من يت

د بهذه يقص ماك الأنماط.عامل مع كل نمط من هذه يستطيع أن يت

 رفع منتطيبة ة عاملمه المهارة أيضا قدرة المدير على معاملة مرؤوسي

 وتحفزهم على مل،العوتزيد من درجة رضائهم عن  المعنوية،روحهم 

  إنتاجيتهم.زيادة 

عين مجال م في ة المتخصصةالمعرف المهارة الفنيةبوأخيراً يقصد        

تخصصة فنية المت الوادرة على استخدام المعلومات والطرق والأدوالق

عماري في هندس المالم ارةلأعمال. ومن أمثلة هذه المهارات مهأداء افي 

اب مية وحسلختات افي إعداد الحسابا ومهارة ا اسب التصميمات،

 راحية،الجيات لعملااء ومهارة طبيب الجراحة في إجر الإنتاج،تكاليف 

 وهكذا.. .نيةنوامي في إعداد وصياغة العقود القاومهارة ا 
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ستويات من الم ستوىير في كل مهل يحتاج كل مد الآن:والسؤال المطروح       

 الثلاثة؟الإدارية الثلاثة للمهارات 

. الثلاث اراتيج من المهيحتاج كل مدير إلى مز )نعم(والإجابة        

 رات؟المهان در ملقالنفس ولكن هل يتشابه المديرون في احتياجاتهم 

لعمل اف نطاق ختلاة لاوالسبب في ذلك أنه نتيج ()لاوالإجابة      

ل كدير في كل مللة ومدى السلطات المخو الإداري وحجم المسئوليات

شغل فيمن ي اينةتبمستوى إداري فإن الأمر يتطلب توافر مهارات م

وى إداري مست كل  أنعنيالوظائف الإدارية في كل مستوى إداري. وهذا ي

 .  ةب مختلفبنس نولك بحاجة إلى مزيج مختلف من المهارات الثلاث

لواجب اهارات ن المأتخيل نفلا يمكننا أن  ،الفكريةللمهارة  بالنسبة

ع ماوى تستتوافرها في شخص يشغل وظيفة رئيس مجلس إدارة 

و أ تريات،مشر ديمالمهارات الواجب توافرها في شخص يشغل وظيفة 

سم قئيس ر أو والأجور،وظيفة رئيس قسم الرواتب  شخص يشغل

 نإلذا فو ال. ة عمأو رئيس وردي ،بشريةموارد أو أخصائي  الأمن،

كرية هارات ففر مواالمديرين في طبقة الإدارة العليا يحتاجون لت

لإدارة او طبقة أ ي،سطالومرتفعة مقارنة بالمديرين في طبقة الإدارة 

ا اتجهنا فاض كلملانخ االفكرية تتدرج فيبمعنى أن المهارة  المباشرة.

لإدارة افي  الأسفل الهيكل التنظيمي حتى تصل لأقل مستوى له

 .المباشرة

ية نظرا الإدار وياتميع المستفهي هامة لج ،الإنسانية المهارة أما      

صال ل الاتن خلام لأن أداء أي عمل وتحقيق أية نتائج لن يتم إلا

لأطراف امن  ديدضابط اتصال مع الع المدير وهنا يشبه بالبشر،

 به.ا يطة 

وى لها في مستوى الإدارة فتكون في أدنى مست المهارة الفنيةأما        

وهذا يرجع إلى انه لا يشترط فيمن يشغل وظيفة قيادية أن العليا 

تتوافر لديه معرفة فنية متخصصة بدقائق العمل وتقنياته ، وإنما 
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المهارة الفنية في  تزدادفة الفنية ، ثم يكفيه قدر معقول من المعر

مستوى الإدارة الوسطي ، ثم تصل إلى أقصى مستوى لها في مستوى 

الإدارة المباشرة ، فمشرف العمال يحتاج لمعرفة فنية كبيرة لكل 

تفصيلات العملية الإنتاجية لأنه يواجه مشاكل فنية يومية يجب أن 

ف المبيعات ينبغي أن تتوافر ن مشرأتتوافر لديه المهارة لحلها ، كما 

 لديه مهارة فنية عالية لكل تفصيلات العمل البيعي . 

حيث  بذلك،  يعترفية لااموللأسف فإن وضع الإدارة في الدول الن       

ر فيهم ن تتوافا مملين لاختيار مسئولي القيادات العويميل المسئول

ى مستشفي ير أمد فنجد على سبيل المثال أن مرتفعة،معرفة فنية 

مجاله  ميزا فيا متبيبطبل  عادياً،وليس طبيبا  طبيبا،لابد وأن يكون 

ركة شير عام ن مدأضا كما نلحظ أي الطب.ويشار له بالبنان في مهنة 

ن أو ان لابدطير ركةوأن مدير عام ش مهندسا،بترول لابد وأن يكون 

 يكون طيارا ... وهكذا.

  ن يريالمد هامالسمات الأساسية لمسادسا:  

و نحظمة توجيه المنليقوم كل مدير بمدى واسع من الأدوار        

 المدير، يمارسه بما تعلقنتناول الجانب الم وفيما يلي أهدافها،تحقيق 

المدير:حتى يتسنى للقارئ أن يعرف من هو 
 (2)

 

وتشمل كلمة الآخرين  الآخرين:يعمل المدير مع ومن خلال  .1

يتعامل كما  .المرؤوسين وكافة شأةالمديرين الآخرين في المن

إذا المستهلكين والموردين وممثلي النقابات وغيرهم مع  أيضا

يعملون مع أي  الذين ومن ثم فإن المديرين ذلك.تطلب الأمر 

 ونفرد في أي مستوى داخل أو خارج منظماتهم يستطيع

يعملون أيضا  وهم بذاك. منشآتهمالمساعدة في تحقيق أهداف 

في أي  ينوأخيرا فإن المدير خصية.الشعلى تحقيق أهدافهم 

منظمة يجب أن يعملوا معا لتحديد الأهداف بعيدة المدى 

وتخطيط كيفية تحقيقها. وهم يعملون معا لإمداد نشأة للم
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هذه  المهام ومنبعضهم بالبيانات الدقيقة المطلوبة لأداء 

 المنظمة.ن يمثلون قنوات اتصال داخل يالزاوية فإن المدير

كلفا يكون م ديرالمف لون وقابلون للمحاسبة:المديرون مسئو .1

ولهذا  ءة،بكفاتها أدي تبالتحقق من أن المهام ا ددة سلفا قد تم

ه تيب لهذالتروئة عادة ما يتم تقييمهم على أساس مدى التهي

عن تصرفات  مسئولون أيضا والمديرون تؤدى.المهام أن 

 عكاساان تبرلأن نجاح أو فشل المرؤوسين يع مرؤوسيهم،

يع ن جمأعي ومن الطبي المديرين.مباشرا لنجاح أو فشل 

 ن مهامهمعون ئولأعضاء المنظمة بما فيهم غير المديرين مس

 فهم ملهم،عن عهم ن إلى جانب مسئولياتولكن المدير الخاصة.

توقع من ه يأن معنى ذلك الآخرين.مسئولون أيضا عن أعمال 

لي وبالتا ،ينرلآخاالمديرين إنجازا أكبر من أعضاء المنظمة 

 ف.هداالأفهم مسئولون عن تخصيص الموارد لتحقيق 

 ددونافسة ويحتنالم المديرون يحققون التوازن بين الأهداف .1

دا من عد ديرففي أي نقطة زمنية يواجه الم الأولويات:

 فس جميعاتناتتي الأهداف والمشاكل والحاجات التنظيمية ال

وحيث أن  . ت(امعلوم/ مادية /  )بشريةعلى وقته وموارده 

ازن بين لتواقق يحفإنه يجب أن  محدودة،هذه الموارد دائما 

ام رتبون مهيين ديرفكثير من الم المختلفة.الأهداف والحاجات 

ون ثم ينظر ولاة أكل يوم حسب أولويتها فيؤدون الأكثر أهمي

ر دم المديستخيقة وبهذه الطري بعد.فيما هو أقل أهمية فيما 

 أكبر.وقته بفعالية 

 منظم:ب أن يفكر المديرون بطريقة تحليلية وفي إطار يج .1

يجب أن يكون قادرا على  تحليليا،فلكي يكون المدير مفكرا 

وتحليل كل  للمشكلة،تحديد المكونات والجوانب الفرعية 

وربما  ذلك،وإلى جانب  ممكن.ثم التوصل إلى حل  منها،

 يجب أن يتم هذا التفكير في إطار منظم يسمح أهم،بدرجة 
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 ومسبباتها وعلاقاتهاوالمشكلة بأبعادها  بأكمله،برؤية الموقف 

بالأجزاء الأخرى لكي يتسنى لهم تحقيق الأهداف العامة 

  ككل.للمنظمة 

ون د مختلففرامن أ تتكون المنظمات كوسطاء:يعمل المديرون  .1

ون على تلفك يخوبناء على ذل والاتجاهات،من حيث السمات 

لخلافات اذه ن هومن شا حقيقها.لتالأهداف والسبل الصحيحة 

لى ا تؤدي إربمو ة،والإنتاجيأن تسبب في خفض الروح المعنوية 

 لى تعطيلي إتؤد ومثل هذه الأمور .شأةالمنأن يترك البعض 

ومن ثم  ها.داتوحأو بعض  شأةالعمل نحو تحقيق أهداف المن

ط ور الوسيبد قاتفإن المديرين يجب أن يقوموا في بعض الأو

في حل  اطةلوساوهذه  تظهر.عات والخلافات التي لحل الصرا

إن ك فلذلو ولباقة.الصراعات التنظيمية تتطلب مهارة 

لأمور اأن بون المديرين الذين لا يهتمون بذلك قد يفاجئ

 أصبحت أكثر سوءا.

اء إلى بن اجونيحت فالمديرون سياسة:يعمل المديرون كرجال  .1

ف هداأ يجعلاقات وتبني بعض الحلول التوفيقية لترو

 ا يقدمونينمة حوهم في هذا يشبهون رجال السياس المنظمة.

ياسية ت ساراكما ينبغي أن ينمي المديرون مه برامجهم.

لة المتباد ماتتزافمثلا يجب أن يكونوا شبكة من الال أخرى.

و أ تكوين إلى ئونوربما يلج بالمنظمة.مع المديرين الآخرين 

قات في لعلاذه اكل هوهم يستخدمون  تحالفات.الانضمام إلى 

ون لى التعاعول لحصاكسب التأييد لمقترحاتهم أو قراراتهم أو 

 المختلفة.في تنفيذ الأنشطة 

ممثلين كلون يعم فالمديرون كدبلوماسيين:يعمل المديرون  .1

و أظمة ككل لمنن افقد يمثلو منظماتهم.رسميين لإداراتهم أو 

الجهات وين وردأحد وحداتها في التعامل مع العملاء والم

 الحكومية 
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لواقع  اد فيفلا يوجالمديرون يتخذون قرارات صعبة:  .1

هناك  ليسو ت.الأوقامنظمات تعمل وتسير بسلاسة في جميع 

يل على سب لكنو ،تحدثحدود لعدد أو أنواع المشاكل التي قد 

 بين شاكلم عمالية،مشاكل  مالية،المثال هناك مشاكل 

 لمديرينن اموقع ويت لخ .إ. المنظمة.المديرين حول سياسات 

أن ولمعقدة اكل مشاأنفسهم أن يوجدوا هم الحلول المناسبة لل

 تطبيقها.يتابعوا 

شكل هم بيير قبعاتيحتاجون إلى تغ ينمما أن المديرويتضح       

وفي  نهم،مطلوبة الم اروأن يكونوا مستعدين لأي دور من الأدو متكرر،

 نفس وس فيرؤوم وكقاعدة فإن المدير هو زميل ورئيس وقت.أي 

أو  قت معينوفي  سبوتعتبر القدرة على إدراك الدور المنا الوقت.

 الفعال.تغييره إحدى سمات المدير 

 

   ريدامظاهر الصعوبة في العمل الإ سابعا:

 ا:منهبات صعون اليواجه القائم بالعمل الإداري بمجموعة م  

ل لكارضة لمتعا صعوبة تحقيق التوازن بين الرغبات والمصالح-1

 عمل فيهت ذيال والمجتمع ،والعاملين فيهاالمنظمة  من ملاك

 المنظمة. 
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متدرج  بشكلو، صعوبة صياغة الأهداف في ضوء غاية المنظمة-1

لمقياس ا ارختيوصعوبة ا تحققها،وفقا لأهميتها واحتمالات 

نحو  التقدم درجةواف تم إنجازه من أهد على ماالملائم   للحكم 

 تحقيق غاية المنظمة.

تعد  ة والتياديالم موارد المنظمة الاستفادة القصوى منعوبة ص-1

 محدودة الطاقات ومعرضة للهلاك.

ائد علا بمعنى زيادة صعوبة تعظيم الكفاءة الإنتاجية للعاملين، -1

 . هامن الموارد البشرية وتقليل تكلفة استخدام

شخصية، م الفهصعوبة في مساعدة العاملين على تحقيق أهدا -1

كي لا لظمة لمنفي بوتقة واحدة مع أهداف اومحاولة صهرها 

 .اتهمظمتصبح أهداف العاملين متعارضة مع أهداف من

 هم سواءطالبم صعوبة في مساعدة العاملين على إشباع كافة -1

ة أو و ثقافيأعية ماأو نفسية أو مادية أو اجت كانت فسيولوجية

 نسان لهالإ أن ومصدر هذه الصعوبة متوازنة، حضارية بدرجة

ض تعوي ل،لمثاال مختلفة الأبعاد.  فلا يمكن على سبي مطالب

 لمادية،االب طإشباع الم النفسية بزيادةالنقص في المطالب 

عن  ةماعيجتالاوكذلك لا يمكن تعويض النقص في المطالب 

  الفسيولوجية.طريق زيادة إشباع المطالب 

تلافات ن اخما صعوبة التوفيق بين خصائص الأفراد بما فيه -1

 ت أيضا.لافاختبين خصائص الوظائف بما فيها من اكثيرة، و

كثيرة ة الجيصعوبة التكيف مع المتغيرات البيئية الخار -1

 والمتلاحقة.

مة ت المنظنتجام صعوبة المنافسة مع الشركات التي تنتج نفس -1

 أو منتجات بديلة لها.

ب المناس لوقتا صعوبة توفير الاحتياجات من الأموال في -11

  .اسبالمنن مصدر التمويل وبالتكلفة المناسبة وم
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كمية بال وادصعوبة توفير احتياجات المنظمة من الم  -11

قيت في التووسب ناالاقتصادية المناسبة ومن مصدر التوريد الم

 المناسب وبالتكلفة المناسبة.

 . ليهاظ عصعوبة في صيانة موارد المنظمة والحفا  -11

ا فرضهتتي صعوبة في تطبيق السياسات والأنظمة ال  -11

 ة الرقابية والمنظمات العمالية.الأجهز

ت كتلاصعوبة مواجهة التغيرات العالمية والت  -11

طرة لسيارض والاندماجات بين المنظمات لف الاقتصادية،

 والخدمات.والهيمنة على أسواق السلع 

 

بة، صع ل في ظروفأن الإدارة تعم تقدم:ومفاد ما        

د وارمم في محاولة تحقيق أهداف صعبة، باستخدا

 بة، وفي مواجهة احتمالات صعبة.صع
(3) 

 صعبة!الإذا الإدارة هي مهنة المهام     

 

 

 

 

 

 

 



 44 

 (دراسية( ))حالة

 ةأهم المخترعات التي غيرت تاريخ البشري

عربي لشرق الات اتمع بكلينظم مركز التنمية الإدارية وخدمة المج      

 ارار حو( ودرية(البشوتاريخ  ))المخترعاتندوة بعنوان بالرياض 

 لبشرية.يخ اارتساخن حول أهم مخترعات هذا العصر والتي غيرت 

ذا هترعات هم مخأ فقام أحد الطلاب وأشار أنه من وجهة نظرة يعد

لا أن إطيرة. ض الخراالعصر هي المضادات الحيوية والتطعيم ضد الأم

أهم  ن أنروي لأنهمهذا الرأي لم يعجب بعض الطلاب الحضور، 

ن لهم فكا ليب الآاسقسم الحائرات. أما طلاب مخترعات العصر هي الط

 ب الآليلحاساو هرأي آخر، فهم يعتقدوا أن أهم مخترعات العصر 

 وتكنولوجيا المعلومات. 

اس حم( وبكل فيصل)ى وفي هذه اللحظة وقف أحد الطلاب ويدع        

لتي ل المخترعات ا: إن كائلًاق إدارة الأعمال لأنه في السنة النهائية بشعبة

نها م يلألكن ما كان  ذكرها زملائي قد غيرت بالفعل تاريخ البشرية،

ن: ا وجهالهنية نسافالحضارة الإ الإدارة!أن يستمر لولا اختراع 

دارة فلقد غزت الإ لوم.لعاتكنولوجي وإداري. كما أن الإدارة تعد هي أم 

والطب  السياسةاد وقتصودخل علم الإدارة إلى الا الحياة،كل مجالات 

وحتى  لعلاقاتت واعاندسة والصناعة والحروب والبحوث والاختراواله

ون أن الًا درة مجدافلم تترك الإ الشخصية.الوقت الشخصي والثروات 

شتركة التي رضية المالأ ناتسهم فيه بنصيب. فإذا فهمنا علم الإدارة فهم

 .الياًحا تنطلق منها مجالات حياة المؤسسات التي نحياه

( أن يكمل حديثه، فقد قاطعه أحد فيصلطع )ولكن لم يست      

الطلاب الحضور قائلًا: إن معظم المهن والحرف تحتاج لترخيص 

  له!لمزاولتها ما عدا مهنة الإدارة، لذا فأنا أعتقد أنها مهنة من لا مهنة 

بل إن  النظرية.فالإدارة تعتمد على الممارسة أكثر مما تعتمد على 

إلى ما يحدث في الممارسة. فنظريات نظريات الإدارة نفسها تستند 

 )العلمولذلك يمكننا أن نطلق على الإدارة  الممارسة.الإدارة تأتي من 
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( من مدير الندوة الكلمة، ووقف قائلًا: فيصلطلب ) االحر(. وهن

المديرون موجودون منذ الأزل، فليس هناك عصر يخلو من مديرين. 

والثروات والأفكار فدائماً كان هناك مسئول عن إدارة الآخرين 

 مختلفة.والمؤسسات. وكان كل مجتمع يطلق على هؤلاء المديرين أسماء 

فهم كانوا موجودين في التاريخ في  الأطباء،ونفس الشيء ينطبق على 

ولكنهم وضعوا علومهم في كتب وأدبيات  ومشعوذين.صورة سحرة 

دد بدأت تتخذ لنفسها خطاً محدداً بحيث تسهل على ممارسي الطب الج

واليوم نحن مطالبون بالشيء  السابقون.البدء من حيث انتهى الأطباء 

نفسه لنصبح مدراء متميزون. نحن بحاجة أن نبدأ من حيث انتهى 

لابد أن نمارس الإدارة  الآخرون.الآخرون وليس من حيث ابتدأ 

   الفنون.باعتبارها علماً متكاملًا ومنتظماً، وفي نفس الوقت فناً من 

ع سقوط م: أنه ائلًاق نا تدخل الدكتور/ أحمد مدير الندوةوه       

م إلى  طريقهفيحوا صبأالمركزية وانتشار اللامركزية، فإن المديرين 

 يل إلىحت تمصبأالانقراض. والدليل على ذلك أن مؤسسات اليوم 

ت أصبحو التخصص. فقد أصبح الموظفون رقباء على أنفسهم

سير يخ الآن تاريلمديرين. وا المؤسسات تدار بفعل قوى السوق دون

. ولذا لموظفينايدي أ نحو نزع الإدارة من أيدي المديرين ليضعها في

راتهم مها لىعاعتمادا  ينبغي على كل مسئول أن يختار موظفيه

 دارة،الإقوة  زايدت الإدارية بجانب مهارتهم الفنية لأن هذا يعني

 ي وظيفةه نالآ . بعد أن أصبحت الإدارةالمديرين.وتراجع قوة 

لجميع. لملكاً  دارةلإاخرج المديرون من التاريخ لتصبح  الجميع. فقد

ختراع ة بعد اقراءالوفالإدارة اليوم تنتشر مثلما انتشرت الكتابة 

 الصغيرة. عالجاتع الماومثلما انتشر الحاسب الآلي بعد اختر الطباعة،

دارة هي صبحت الإ، وأاءواليوم أصبح محو الأمية الإدارية شرطاً للبق

 العلم الكوني بلا منازع.   

 والمطلوب:

 ؟فقتتع من مم حدد ث الندوة؟ذه هرأيك في الحوار الذي دار في  أذكر          
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 الأولأسئلة على الفصل 

 ل:عليلتاحدد مدى صحة أو خطأ العبارات التالية مع 

 يوجد تعريف واحد متفق علية للإدارة. .1
ن موعة ممجاج نت تعتمد علىالإدارة في الأساس أنشطة إنسانية  .1

لفي بشر مختال من العلاقات والاتصالات التي تحدث بين مجموعة

 .الثقافات
 .هدافالألا تنتهي من  مجموعة تسعى الإدارة لتحقيق .1
 .والفنالإدارة هي مزيج من العلم  .1
 .رجيةالخا لا يتفاعل مع بيئته نظام مغلقالإدارة  .1
كاملة، مت وحدةمة كعلى مستوى المنظالإدارة الوسطى تتعامل  .1

 لأجل .ة اويلالاستراتيجية ط عملياتالومن ثم فهي تهتم ب
قدرة عين والل م مجاالمعرفة المتخصصة فيبالمهارة الفكرية يقصد  .1

أداء في  لمتخصصةة افنيعلى استخدام المعلومات والطرق والأدوات ال

 لأعمال.ا
نظمة  في الموسينرؤتختص وظيفة الرقابة بالتحقق من أن كافة الم .1

طط ا هو مخع ممفق يتحركون في الاتجاه الذي يحقق الأهداف ويت

 وما هو منظم من قبل.
 قط.فا عليلى مستوى الإدارة الع تقتصر وظيفة التخطيط .1

وا أن يكونر، وتكرمإلى تغيير قبعاتهم بشكل  يحتاج المديرين .11

 .منهممستعدين لأي دور من الأدوار المطلوبة 
 عبة.الإدارة هي مهنة المهام الص .11
 المدير هو أكثر الناس أهمية. .11
 وظائف الإدارة متكاملة مع بعضها البعض. .11
 لفنية.اارة لمهأهم مهارة في مستوى الإدارة العليا هي ا .11
 ية.ة الفكرهارالم أهم مهارة في مستوى الإدارة المباشرة هي .11
 .لسلوكيةاارة لمهاأهم مهارة في مستوى الإدارة الوسطى هي   .11
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 الثانيالفصل 

 تطور الفكر الإداري
 

 

 ى :ادرا علن قكوعندما ينتهي القارئ من دراسة هذا الفصل ي

 ن.لعشريارن ممارسة الإدارة قبل الق طريقةالتعرف على -1

 الإداري.أسباب تعقد العمل  معرفة-1

 رة.داالإالمدرسة التقليدية في  التعرف على طبيعة-1

 الإدارة.المدرسة السلوكية في  التعرف على-1

 الإدارة.التجريبية في معرفة -1
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 لفصل الثانيا

 فكر الإداريتطور ال
  مقدمة:  

لسنين، امن  ع عقودالإدارة ليست اختراعا حديثا يرجع إلى بض       

لى الأرض نسان عر الإهووإنما هي قديمة قدم الإنسانية ذاتها. فمنذ ظ

 ا الرأية هذصح د التاريخية تؤكدوالشواه الإدارة،وهو يمارس 

ة البابليونية رعوالفالإنسانية القديمة مثل الحضارة  فالحضارات

طورية مبراإثل م العظمى والإمبراطوريات والإغريقية،والصينية 

ة المسيحيية ولامالسماوية مثل الإس والرومان والدياناتالفرس 

 اولذلك يمكنن ارة.دبالإواليهودية لم تنتشر وتعم أرجاء الأرض إلا 

ها على مر وصاحبت نسانلإلالقول أن الإدارة لازمت ظهور الحياة الأولى 

رها قد رة وتطولإدااأة ولا يمكن لأحد الجزم إطلاقاً بأن نشلعصور. ا

مان دت في زا وجنهأو أ غيرها،ارتبط بأمة أو دولة أو حضارة دون 

 لجماعاتزم الا بل يمكن القول بأن الإدارة نشاط محدد.ومكان 

  نشأتها.البشرية منذ 

ن الإدارة أستلحظ  داريلإوعندما تتبع التطور التاريخي للفكر ا       

ي لاجتماعوا يادكانت، وستظل انعكاسا للواقع السياسي والاقتص

نتاجا  داري هوكر إفي والثقافي والتكنولوجي للمجتمعات. بمعنى أن أ

معات، وفي ن المجتمع متطبيعيا للتفاعل بين المتغيرات المكونة لأي مج

لتي ية اد الزمنلحدوان أي فترة من فترات تطوره. ونود الإشارة إلى أ

 قريبية.تلها كي تستخدم للتفرقة بين مراحل تطور الفكر الإدار

 العلوم ا منلمعوذلك يمكن إيعازه لطبيعة الإدارة باعتبارها 

حدودا  ديدتح الاجتماعية والمعروف عن هذه العلوم أنه يصعب

ة إن تسميلك فلذقاطعة لبداية أو نهاية مدرسة فكرية معينة. و

ذه هوع فكر  شيعنيكرية معينة إنما يحقبة زمنية معينة بمدرسة ف

 ة. نيالمدرسة أكثر من غيرها خلال تلك الحقبة الزم
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وإنما  راغ،فشأ من  ينلمد ونود الإشارة إلى أن كل فكر إداري جدي      

فالفكر  بالتاليو ه،قتسبتأثر بفكر الفترة الزمنية أو الفترات التي 

دءا من بتراكمة فة معرمالإداري الحديث في عالمنا المعاصر هو محصلة 

قيادة ب لإدارةية املعوحركة  )تايلور(حركة الإدارة العلمية بقيادة 

تطبيق ة للالحصهاتين الحركتين مازالتا تشعان مؤشرات  فايول

والدارسين  لباحثينان ادكما أنهما تم اليوم،والتطوير في عالم الأعمال 

  الها.إغفكن يملا  تيلإدارة الأعمال بكثير من الأصول والمبادئ ال

 بسطة عنة ومملويهدف هذا الفصل إلى إعطاء صورة متكا       

من  رحلةم خصائص كلموجات تطور الفكر الإداري مركزا على 

 مراحل التطور.

  نريلعشممارسة الإدارة قبل القرن ا أولا:
الإنسانية  م تاريخم قدديترجع ممارسة الإدارة إلى عقد طويل وق       

قة على ة الفائلقدرا تالسلام تثبسفينة سيدنا نوح عليه ولعل  نفسها،

من  لمؤمنيناقاذ نلإتجميع الرجال والموارد من أجل بناء السفينة 

لى ع شاهد  خيرتبركما أن التفكير في بناء السفينة يع الطوفان،

هيم والمفا لحاتصطوهذه الم الأزمات، الاستراتيجي وإدارةالتخطيط 

  ريبا .قلا إ ارسون للعمل الإداريالإدارية لم يعرفها المم

وتشير المراجع المتخصصة في تاريخ الإدارة إلى أن أول مستشار        

Consultant   في الإدارة عرفه التاريخ هو سيدنا شعيب والد زوجة

 قام  بتعليمه أصول تفويض السلطة سيدنا موسى عليه السلام ، والذي 

لذين يمكن الإشراف عليهم ، وتحديد الحد الأقصى لعدد المرؤوسين ا

فلقد كتب له كما  Management By Exceptionوالإدارة بالاستثناء 

جاء في الأناجيل ) كل الدعاوى الكبيرة يجيئون بها إليك ، وكل الدعاوى 

الصغيرة يقضون هم فيها ( ولعل هذا النص الذي جاء في الأناجيل في 

فلسفة الإدارة  روايتها عن سيدنا موسى عليه السلام ما يلخص

الحديثة والتي تقوم على توزيع العمل وتفويض السلطة وبدء 

الاستثناء . كما تشهد الحضارات القديمة كالحضارة المصرية والحضارة 
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الصينية والحضارة اليونانية والحضارة الرومانية بوجود بعض 

طبقت على كثير من الشئون  السليمة، والتيالقواعد الجيدة للإدارة 

سية والاقتصادية والاجتماعية. وفى كثير من التطبيقات مثال السيا

ذلك: إنشاء الطرق والمباني، وابتكار نظم معقدة للمحاسبة وإمساك 

ولعل هرم خوفو يعبر عن نموذج فريد وليس بالوحيد من  الدفاتر.

النماذج المادية الدالة على تفوق الممارسة الإدارية في التطبيق العملي 

صريين. وبجانب هذه الآثار المادية الملموسة ترك لدى قدماء الم

ن آثارا مكتوبة على أوراق البردي تعبر عن نضج فكرهم والمصري

تعليمات بتاح حوتب  والتي تتضمن مبادئ  -مثال ذلك  -الإداري 

وقواعد إدارية متعددة يرجع تاريخها إلى أربعة آلاف عام . كما أدرك 

والتي  يرجع تاريخها إلى  -دة حكام مصر في الإمبراطوريات الجدي

الحاجة إلى تركيز السلطة في أيديهم  -قبل الميلاد  1600حوالي عام 

فقاموا بإعادة تنظيم الحكومة المركزية وتحديد علاقتها بالحكومات 

 ا لية ، كما ابتكروا وطوروا  نظم متكاملة للتسجيل والحفظ .

ا ري أهمهلإدااالفكر  لولقد خلف الصينيون تراثا ضخما في مجا       

عام قبل الميلاد ويحدد  1100يرجع تاريخه إلى  الذي الإداريالدليل 

ولة ظفي الدل موك هذا الدليل التعليمات المختلفة التي يجب على

ؤكد الدليل كما ي .ينهمبت إتباعها، والقواعد والمبادئ المنظمة للعلاقا

حيث  ى القادةلدي ارخلفه الصينيون درجة النضج الإد الإداري الذي

 دولة.الل ماأوضح ضرورة وأهمية التنظيم لنجاح إدارات وأع

وفى الحضارة الإسلامية فقد ترك المسلمون تراثا غنيا في الإدارة       

منذ أقام المسلمون دولة مترامية الأطراف امتدت من غرب أوربا 

ولقد تم تقسيم الدولة  آسيا.جنوب فرنسا في بواتييه إلى أقصى شرق 

ولقد أنفرد القرآن الكريم دون سائر  متعددة.الإسلامية إلى ولايات 

الكتب السماوية بتنظيم شئون الدنيا والدين، وأوضح العلاقات بين 

الشخص ونفسه، وبينه وبين غيره من الناس، وبينه وبين خالقه عز 

وجل. وتزخر سنة النبي محمد صلى الله عليه وسلم بكثير من المبادئ 

لدولة الإسلامية في عهد الرسول صلى الله عليه وسلم قامت الإدارية فا
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وتقوم سياستها على  الإسلامي،على أساس خطة هدفها نشر الدين 

ويتم فيها توزيع الاختصاصات وتفويض السلطة  والعدل،مبادئ الحق 

لبعض الصحابة فيما يتعلق بقيادة الجيش وإمامة الناس في غيبة 

  ذلك.وجباية المال وما إلى  والسلام،الرسول عليه الصلاة 

لقد فلوزارة اظام لإسلام نكما عرفت الدولة الإسلامية منذ صدور ا      

اصة مور الخالأ في هكان الرسول صلى الله عليه وسلم يشاور أصحاب

لعرب ن بعض اتى أح الأمور بكر ببعضوكان يخص سيدنا أبا  والعامة،

الصالح  ن والسلفلفاء الراشديفي سيرة الخو  -زير النبي و -أطلقوا عليه 

ادخل  فلقد ة.تفادسالممن حكام المسلمين كثير من الأمثلة والدروس 

ي عد توالبومة كسيدنا عمر رضي الله عنه نظام الدواوين في الح

 العاملين كفايات نميةى تكما كان يمعن عل البلاد.تساع رقعة االفتوح و

 )لو)شهيرة ه اللتوولعل ق الثاني،للتشجيع على خلق قيادات الصف 

تدريب  على ته( مثال واضح لحفز ولاإليك( تدامت لغيرك ما آل

  كفايتهم.القيادات وتنمية 

عشرين هو لقرن الية اداولقد كان المدخل الإداري السائد قبل ب      

إلى  ر يتوصللمديا ، ووفقا لهذا المدخل كانمدخل التجربة والخطأ

 يتاوتقديره الذ ية للموضوع،قراراته اعتماداً على رؤيته الشخص

لى تطبيقه إه يلجأ فإن اهلأبعاده المختلفة. وحين يصل المدير إلى قرار

تائج م فإن نمن ثو ،نجاحهدون أن يكون لديه تقدير دقيق لاحتمالات 

 الات.لاحتما القرار تصبح احتمالية دون قدرة على حساب هذه

وصيل ترار في لقا احوينتهي منطق التجربة والخطأ بأنه في حالة نج

قرار إذا ذات ال كرارت يلجأ إلى )وقدالمدير إلى هدفه يستمر العمل به 

لقرار في ا قأما إذا أخف . واجهته مواقف مماثلة في فترات زمنية تالية (

خر آعن حل  لبحثا إحداث النتيجة المرغوبة، فإن المدير يعمد إلى

 ليم.سر راق وهكذا يستمر في أسلوب التجريب إلى أن يصل إلى

وخطورة هذا المدخل الإداري أنه يضع المدير على قمة المخاطرة      

دون أن يدرى ويعرضه لمواقف قد يصعب فيها تصحيح الأخطاء أو 
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إعادة الأوضاع إلى ما كانت عليه. وبذلك فإن مدخل التجربة والخطأ 

 يتجاهل أمورا بالغة الأهمية في الإدارة العلمية الحديثة منها: 

 للمواقفل الصحيح والدقيق التحلي. 

 ية لى الرؤإادا نة استيالتقدير الدقيق للاحتمالات المستقبل

تي يرات اللمتغلل الموضوعية والتنبؤ السليم بالسلوك ا تم

 المواقف. إحداث تلكتشارك في 

 ة  موضوعياييرذ معالدقيق للنتائج والإنجازات باتخا القياس

 ييم.متفق عليها مسبقا كأساس للقياس والتق

ربة والخطأ خل التجن مدأد وباستقراء تاريخ الإدارة الحديثة نج        

إلا أنها  لحالات.عض اب فيوإن كان قد أسهم في إحداث تطورات لها شأنها 

لى المنطق إر منها أكث تيكانت ترجع أساسا لعامل المصادفة والحظ الموا

 الإداري السليم. 

ستخدامه استمرار أ واطجربة والخولقد ساهم في نجاح مدخل الت        

حجم  صغر شركأسلوب إداري فعال حتى بداية القرن الثامن ع

صورة تماده بواع تاجوقلة حجم الإن الأسواق،ومحدودية  المشروعات،

مل عمية في حكو لاتولم تكن هناك تدخ اليدوي،أساسية على العامل 

و أ ية،عمالالت باأو قيود من قبل جماعات ضغط كالنقا المديرين،

من  اغيرهو .انالإنسجمعيات حقوق أو  المستهلك،جمعيات حماية 

 حالياً.المنظمات الموجودة 

  :الإدارةتعقد وظيفة أسباب 

 صناعية، تجارية، -إن الوظيفة الخاصة بإدارة المشروعات المختلفة        

ألونا متعددة من  يواجهلم تعد مغامرة بل أصبحت علما  -خدمية 

دليل على زيادة الأمور تعقيدا أمام الإدارة في المشروعات وال المشاكل.

هو زيادة التخصص  الأعمال،وعلى كثرة المشاكل وتنوعها في دائرة 

Specialization  حجم المشروع بعد الثورة الصناعية وانفصال  وكبر

في الشركات المساهمة الكبيرة الحديثة  Ownershipملكية رأس المال 
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وظهور التدخل الحكومي  Managementة عن الوظيفة الإداري

Government Control  وزيادته بشكل مضطرد ، وظهور نقابات ،

وتأثيرها إلى حد كبير في السياسات الإدارية   Labor Unionsالعمال 

 للمشروع . 

 ة:الإدارد تعق لىعوفيما يلي نورد تفصيلا لهذه الظواهر وأثرها 
(3)

 

 :الصناعيةاثر الثورة -1

كانت  Industrial Revolutionن أن الثورة الصناعية بالرغم م

اً دثت تأثيراً كبيرأنها أح إلا Technicalثورة على النواحي الفنية 

امل الع قدانففقد لوحظ أن  .والإدارةعلى طبيعة التنظيم 

لا عمال بدن المة للسيطرة على عمله واشتغاله ضمن مجموعة كبير

لى زيادة أدى إ دقعها مل كان يعم من المجموعة الصغيرة العائلية التي

عة صغيرة رة مجموإدا ك أنوالسبب في ذل الإدارة.الأمور تعقيدا أمام 

 القليل إلا إلى تاج تحلاكما أنها  بسهولة.من الأفراد يمكن تحقيقها 

 لمجموعةاراد ن أفحيث أن كل فرد م القيادة.من مقومات وصفات 

هه توجيوه واليمكن الاتصال به شخصيا ومعرفة ظروفه وأح

يط تكون ة التخطمهم أن التوجيه السليم المناسب. هذا بالإضافة إلى

. الوقتي تصرفال سهلة بسيطة. كما أنها تصبح محدودة في نطاق

 لاعتماداكن يميث حوكذلك مهمة الرقابة فإنها تكون سهلة أيضا 

 صغر حجملظرا ي نيا على الرقابة المباشرة والإشراف الشخصلك

ها د أفرادجهو سيقكبيرة. حيث يحتاج الأمر إلى تنالمجموعة ال

طريق فتاح المصبح  تلتحقيق الهدف المنشود. فإن الإدارة هي التي

 ل.أمام هذه المجموعة إلى النجاح أو إلى الفش

ولا شك في أن مشكلة تنسيق جهود أفراد المجموعة الكبيرة قد             

الثورة الصناعية ازدادت تعقيدا بسبب ظاهرة أخرى من ظواهر 

فبعد أن كان العامل قبل الثورة الصناعية هو المالك لأدوات ووسائل 

فقد تغير الوضع بعد الثورة  -نظرا لبساطتها وقلة تكلفتها  -الإنتاج 

وظهرت المصانع ومجموعات العمال الكبيرة التي لا  الصناعية،

يشتغل الإنتاج أو السلع المنتجة بل أصبح  الفرد أدواتيمتلك فيها 
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وأصبح جزءا من المصنع يؤجر مجهوده نظير  العمل،عند صاحب 

قدر معلوم من المال . وعلى ذلك فلم يصبح من الضروري أن تكون 

أهداف العمال هي نفس الأهداف التي يسعى إلى تحقيقها أصحاب 

العمال وأصحاب العمل يشتركون  كل منفمثلا بينما نجد أن  العمل.

وبينما نجد أن  المشروع،بواسطة نشاط في رغبة تحسين أحوالهم 

إلا أن الأهداف الأولية المباشرة ووسائل  واحدا،الدافع يبدو لنا 

 وغالبا ما تكون مختلفة تماما . تكون،تحقيقها قد 

  ديثة:الحصل الإدارة عن ملكية الشركات المساهمة ف -2     

يها وصل فساهمين الم ددعإن كبر حجم الشركات المساهمة وزيادة        

في رأس  ل مساهم لكسبيإلى عشرات الآلاف وبالتالي تضاؤل النصيب الن

لمساهمة شركات ا الفي الإدارةمال الشركة قد ساعد على زيادة انفصال 

كات ذه الشرثل ه موبذلك أصبح المساهمون في المال.عن أصحاب رأس 

وزعه تلذي اح مجرد مستثمرين ينحصر اهتمامهم في مقدار الرب

 هذولقد سميت ه عام.الفي آخر  الإدارة( )مجلسإدارة الشركة  عليهم

م أصحاب همين وهلمساا الظاهرة بالملكية الغائبة وذلك لأن كثيرا من

ية العموم معيةلجالشركة القانونيون لا يحضرون حتى اجتماعات ا

ما شراف كق الإقوللمساهمين والتي عن طريقها يمكن مباشرتهم لح

  المساهمة.م الشركات ظاهو معروف أصلا عن ن

ومن الواضح أن الفصل بين الملكية والإدارة في الشركة المساهمة        

فنجد مثلا أن  نظمةالحديثة قد أكد أهمية الدور الذي تلعبه إدارة الم

أو المدير العام القابض على الأمور  Board of Directorsمجلس الإدارة 

هو إدارة مجموعة  نظمة المفي الشركة يجب أن يفهم بوضوح أن دوره في

كبيرة من الأفراد وتنسيق جهودهم وتوجيههم إلى تحقيق الهدف 

 المجتمع، وهو ما يجب أن يتفق مع مصلحة نظمةالمنشود من قيام الم

ويحوز قبول الرأي العام والمستهلكين في السوق ، والحقيقة التي لا 

شركات المساهمة مناص من الاعتراف بها أن زيادة التعقيد في عمليات ال

الحديثة ) المشروعات الكبيرة الحجم ( وكثرة مشاكلها قد أدت إلى أن 

تصبح الإدارة الحسنة الرشيدة ضرورة واجبة ، كما اضطر ذلك 
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النظم والأساليب التي تعاون في المسئولين إلى البحث والتنقيب عن 

 تحقيق ذلك .

  الحكومي:التدخل  -3

دخل الت درجة ونوعإلى حد كبير ب نظماتإدارة الم تتـأثر       

شاكل من الم يزيدو الحكومي. فقد لوحظ أن التدخل لا يعقد الأمور

 أن أدى إلى ل قدتدخبل أن ذلك ال فحسب،التي تواجه مدير المشروع 

  تحديدبا فيصيالمدير قد أصبح مضطرا إلى أن يعطي الحكومة ن

ا ت أصبحوعارولمشاوالحقيقة أن مديري  بمشروعه.السياسة الخاصة 

ات التي القرار  منثيركيشعرون بأن الحكومة تشاركهم عمليا في إصدار 

 فيه.تؤثر على حياة المشروع وطبيعة العمل 

 ها:من ويظهر التدخل الحكومي في صور وأشكال متعددة 

 تلفة منلمخاره إصدار القوانين الخاصة بمنع الاحتكار وصو -أ

طرة صد السيبق اتركالاتحادات والاتفاقات التي تنشأ بين الش

ام بها لقياول على السوق والقضاء على المنافسة التي تحا

تغلال اس ك منوما ينتج عن ذل نسبيا،المشروعات الصغيرة 

 المستهلكين.

عليها  صلن تحتحديد الأرباح ونسبة الأرباح التي يمكن أ -ب

شآت ها المنوزعتتي ، وتحديد كمية وجودة المنتجات النظماتالم

 .السوقفي 

روعات لمشل اتدخل الحكومة أيضا في تحديد وسائل تمويوت -ج

 ة إصدارريقوط وخاصة بالنسبة لرأس مال الشركات المساهمة

لى إ ةهذا بالإضاف اح.الأربالأسهم والسندات فيها، وطريقة توزيع 

 ويةلعضاتنظيم حقوق مجلس الإدارة وواجباته وشروط 

 للمساهمين.وحقوق الجمعية العمومية 

بات في سام الحالخاصة بإمساك الدفاتر وتنظيتحديد النظم  -د

سائر باح والخلأرت االمشروع ونشر الميزانيات العمومية وحسابا

 في الشركات المساهمة.
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د م وتحديفصلهالعاملين و إصدار التشريعات الخاصة بتنظيم -هـ

ف صر طرقوساعات عملهم وتحديد الحد الأدنى لأجورهم 

عمل ومل لعة وظروف امكافآتهم وتعويضاتهم، وتحسين بيئ

 لىإ ةهذا بالإضاف التأمينات الاجتماعية والصحية الإجبارية.

 لعمال.اات قابتنظيم العلاقات بين أصحاب الأعمال وبين ن

 ي فيكوموبالرغم من أن أي صورة من صور التدخل الح

لإداري ز اهاالمشروعات تؤثر إلى حد كبير في تصرفات الج

ومي خل الحكلتداذا إلا أن ه ها،يصدروالسياسات الإدارية التي 

ار إصدومل في تنظيم العلاقات العمالية مع أصحاب الع

لة من عامال التشريعات الخاصة بذلك بقصد حماية الطبقة

 ىحيث ساعد عل عادي،ثر غير أاستغلال أصحاب العمل كان له 

ووضع  Labor Unionsتقوية النقابات والمنظمات العمالية 

ال لعماين بينشأ  في النزاع الذيالحكومة وسيطا وطرفا 

بات نقاصبح لأولقد كان من نتائج ذلك أن  العمل.وأصحاب 

ت لمشروعا اة فيالعمال أثر واضح في رسم السياسات الإداري

 ة بدرجةاليلعماوخاصة في الدول التي تقدمت فيها الحركات 

ت ت نقاباصبحأقد كبيرة مثل الولايات المتحدة الأمريكية فل

ق حا على صولهعد حأمريكا من القوة بمكان وخاصة بالعمال في 

وحق عمل  Collective Bargainingالمفاوضة الجماعية 

 عمل.المع أصحاب  Collective Agreementالعقود الجماعية 

في  لنقاباته العبتوهذا ما أدى إلى زيادة أهمية الدور الذي 

 ل.عمابالالسياسات الإدارية وخاصة ما يتصل منها 
روف لظ ض المشروعاتالحكومة في الاستيلاء على بعحق  -و

ع ديد نون تحملك ذالحرب أو لتأمين سلامة البلاد، وما يتبع 

م عات تحرشريار تكما قد يقتضي الأمر إصد وكمياته.الإنتاج 

ة لى أجهزعبة رقاإنتاج بعض السلع مثل المفرقعات وتشديد ال

 ذة.الشف اهذه الظرو تفتضيهاللاسلكي... الخ. مما قد 
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 لتجاريةاح اربإصدار التشريعات الضريبية مثل ضريبة الأ -ز

 الحرب. ترةفل والصناعية وضريبة الأرباح الاستثنائية خلا

 المبيعات.وضريبة 

  العمال:أثر نقابات  -4

 العنصر هميةة إلى أنقابات العمال نظر الإدارة الحديث لفتت     

مجموعة كقة بهم للائاة الإنساني وأحقية العمال بأن يعاملوا المعامل

ج الإنتا دواتأل شبه مستقلة بدلا من معاملتهم كوسائل آلية مث

 فيالنظر  عادةإ الأخرى. ولا شك أن هذا قد أضطر المديرين إلى

ين بلعلاقة افي  ثةوظائفهم وفحص مهامها على ضوء التطورات الحدي

صدار م إإلى عد يرينلمداولقد دعا ذلك كثيرا من  والمرؤوسين.الرؤساء 

 الحصول على صواحر بل لقد العاملين،أي قرار يتعارض مع مصلحة 

يتأكد  وسوف ا.صدارهإ على موافقة هؤلاء العاملين على القرارات قبل

د ربية بعالع صرمذلك طبعا في المشروعات المختلفة في جمهورية 

 رة.داالقانون الخاص بتمثيل العاملين في مجالس الإ

  رةفي الإدا المدرسة التقليدية ثانيا:

المنظمات  ع إنشاءم ارةدفي الإ توافق ظهور المدرسة التقليدية        

 تلك دارة فيا الإرسوف الأشخاص الذين مااواعتر والمعقدة،الكبيرة 

نع والمصا لورشا فيالمنظمات أن إدارتها مختلفة عن إدارة العمل 

لمديرين لشاغل لغل الشفحتى نهاية القرن الثامن عشر كان ا الصغيرة.

ترة في الف ذلك انوك ممكن.هو كيفية تضخيم شركاتهم إلى أقصى حد 

ا من  أمريكفييدة لجدوظهور المخترعات ا الصناعية،التالية للثورة 

 كهربائية،الركات ا و ف،والتلغرا الحديدية،والآلات  البخارية،الآلات 

 ال التيلأعمت اوشق القنوات وشبكا الحديدية،ومد خطوط السكك 

 المنتجين.تحت أسواقا جديدة أمام ف

السريع  شهدت التوسعوتعد هذه الفترة فترة تاريخية حاسمة حيث      

بشكل  -فضلًا عن إدراك المديرين المسئولين أنه يمكنهم  الأسواق،في 
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أن ينعزلوا عن التقلبات الطارئة في الأسواق من خلال تنمية  -جزئي 

 أكبر.منشآتهم وجعلها 

 ،المعاصرينلإدارة ( أحد رواد اGary Deslerديسلر  اري)ج ويضيف     

ت والأموال والآلا فرادلأاأنه في هذه الفترة تسابق المديرون في تكديس 

القرن  هايةن ولكن في المنافسين.بهدف جعل منشآتهم أضخم من 

 الكيف()لكفاية لى اإ ()الكمالثامن عشر بدأت عملية التحول من النمو 

 ،مرنةير ة وغمليولكنها غير ع ضخمة،ظماتهم وبالتالي أصبحت من

تعود  عة التيلمنفا وشعر المديرون بحاجاتهم إلى طرق جديدة لتحسن

ث بح دوفوق ذلك فق .ا عليهم من تلك الموارد التي سبق لهم أن كدسوه

 خفض فيدهم اعهؤلاء المديرون عن مفاهيم وأساليب جديدة لتس

ية نشأت الصناع بيئةلامن هذه التكاليف وزيادة الكفاءة الإنتاجية. و

أشهر  من Taylorريلوتا فريدريكيعد و الإدارة.المدرسة الكلاسيكية في 

ة العلمية للإدار روحيال يلقب بالأب الإدارة بلالكتاب الكلاسيكيين في 

الإدارة  مبادئ" بنشر كتاب بعنوان م 1911حيث قام في عام 

 The Principles Of Scientific Management "ةالعلمي

الي:الت حوحدد مبادئه في الإدارة العلمية على الن وفيه
 
 

 من  ة بدلًاظيفيلوإحلال الأسلوب العلمي في تحديد العناصر ا

 بيعةطف أسلوب الحدس والتقدير، وذلك من خلال تعري

 ء.داالأالعمل تعريفاً دقيقا واختيار أفضل طرق 

  راد.فالأإحلال الأسلوب العلمي في اختيار وتدريب 

  داف.يق الأهتحق جلأتحقيق التعاون بين الإدارة والعاملين من 

 ارة لى الإدتتو يثتحديد المسئولية بين المديرين والعمال بح

 التنفيذ.ويتولى العمال  والتنظيم،التخطيط 

بين الدراسة العلمية  أن يجمع أستطاعأنه ومن أهم ما يميز تايلور        

 العملي،وربية العالية وبين التدريب العالية في المعاهد الأمريكية والأ

في شركة صلب  وعمل 1873عام لقد تدرب كميكانيكي أثناء أزمة ف
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وأصبح رئيسا لمهندسي الشركة في  1878ميدفيل في فيلادلفيا عام 

وخلال هذه الفترة كان يقضي معظم وقته في دراسة 1884عام 

لية معتمدا وتحليل طبيعة العمل بالمصانع حيث يقوم بالدراسات العم

على ساعات ضبط الوقت والشروط والمعايير لقياس عمل العمال في 

ولقد دفع إيمان تايلور العميق  للمواد.تشغيلهم للآلات واستعمالهم 

بإمكانية تطبيق الهندسة على طرق العمل بالمصنع إلى البحث عن 

وتوصل إلى أن نسبة مئوية عالية من المجهود  للعمل،الطريقة المثلي 

ال والرقابة اللازمة على العمل. ب هدرا لعدم وجود التنظيم الفعتذه

عارضت النقابات طرق تايلور ووصفتها بأنها من الإسراع في أداء  دولق

وقام  المصنع،العمل ونظمت الإضرابات ضد طريقته في إدارة 

ولقد  رسمي،الكونجرس الأمريكي نتيجة لكل هذا بإجراء تحقيق 

ار طرق تايلور إلى الحد الذي دفع الكونجرس بلغت حدة المعارضة لأفك

الأمريكي أن يرفق بقانون المخصصات المالية والعسكرية بندا يمنع 

استعمال الأموال المقررة لتمويل أية طريقة أو دراسة للوقت بواسطة 

ساعة ضبط الوقت أو أي قياس آخر للوقت. 
(4 )

              

ة برجوازية في فرنسا في عائل 1841فايول عام  ولقد ولد هنري        

بعدها  لتحقم اث بفرنسا،في ليسيه ليون  تعليمه الثانويوتلقى 

 19في سن  1860 امبمدرسة التعدين في مدينة سانت ايتين وتخرج ع

قى وتر لت امبوش عاما كمهندس تعدين وعمل في شركة كومنتري فور

هرت ولقد ظ .1888بها حتى وصل إلى منصب المدير العام في عام 

 ةلعاموا اعيةصنمبادئ فايول في كتابه المشهور عن الإدارة ال

Administration Industrial And general   تي وتعتبر الأفكار ال

مة لما يمكن رة التاالصووة نشرها فايول في كتابه بمثابة الترجمة الكامل

 هذه فيهتمين ل المك تسميته بنظرية متكاملة عن الإدارة تعكس جهود

كن شروع يمط المشانولقد أشار فايول إلى أن جميع أوجه  سة.المدر

  مجموعات:تقسيمها إلى ست 

 ل.حويالتوأعمال فنية وهي عمليات الإنتاج والتصنيع  .1
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 ل.أعمال تجارية وهي عمليات بيع وشراء وتباد .1

 راتها .إداوال أعمال مالية وهي عبارة عن البحث عن الأمو .1

 فراد.ات والأتلكمحماية الم أعمال الوقاية والأمان وهي تتضمن .1

ر يد أسعاتحدة وأعمال محاسبية وهي الجرد وإعداد الميزاني .1

 الفائدة والإحصاء.

يادة القويم أعمال إدارية وهي التنبؤ والتخطيط والتنظ .1

 وإصدار الأوامر والتنسيق والرقابة.
 

شروعات نواع المكل ألة ولقد أشار فايول إلى أن هذه الأنشطة مهم    

ه  من هذلأولىاسة وأن الأنواع الخم وأصحابها،أنواعها  باختلاف

قته ومن  يرالأنشطة معروفة للجميع ولذلك فقد كرس جزء كب

 رة.لإدااط وتحليله في الكتاب الذي أصدره إلى تحليل نشا

أكدته  ما على أكد لقدف للأمور، النادرةوبفضل قوة إدراك فايول      

لمقدرة اأهمية  م منغن أنه بالربإسهاب الدراسات الحديثة للإدارة م

لمقدرة نسبية لة الميالفنية في نواحي العمل المختلفة إلا أن الأه

صبح تفة حتى لوظيا الإدارية تأخذ في التزايد مع التصاعد في سلم

 للمنشأة.ليا رية العلإداا الكفاءة الإدارية أكبر ما يمكن في المستويات

 رة.لإداا وتعليم ولذلك فهناك حاجة ماسة لمبادئ الإدارة

ار إلى أن وأش رس،لمداا فيولقد طالب فايول بضرورة تدريس الإدارة      

م تكوينها ن أن يتيمك يةالإمكانيات الإدارية تماما كالإمكانيات الفن

  ة.للإدار كذلد بع وفي إثناء العمل أولا،واكتسابها في المدارس 

ل وبذ رة،لإداارية  نظولقد كرس فايول حياته بعد ذلك للبحث في      

لإدارة لر مبدأ عة عشأرب( ( فايول))و لقد قدم  والوقت.الكثير من الجهد 

 هي :

 يذي.و التنفأني و الفسواء على المستوى الإداري أ :العملتقسيم  -أ
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طة ين السلببط لتراوقد بين فايول درجة ا والمسئولية:السلطة  -ب

 ة.لسلطلة تمية ححيث تعتبر المسئولية هي نتيج والمسئولية،

ير ها المدتمديس ولقد فرق فايول بين السلطة الرسمية والتي

لتي اية شخصوالسلطة ال التنظيمي،من موقعه على الهيكل 

ية على شخصال يستمدها المدير من ذكائه وخبراته وقدراته

 التصرف.

لنظم واوائح اللوعد احترام القواويقصد فايول بالنظام  النظام: -ج

ديرين الم جودأ يقتضي ضرورة وفإن وجود هذا المبد ولذلك

واعد وجود ق تضييق القادرين الأكفاء في مختلف المستويات كما

 الأداء.تحكم واضحة وعادلة 

صل على يح ب أنيجويقصد فايول بذلك أن العامل  الأمر:وحدة  -د

  ط.فق احدوالتعليمات المتعلقة بعملية معينة من شخص 

ذات  النشاط وجهل أكيقتضي هذا المبدأ أن تكون  وحدة التوجيه: -ه

الفرق . وحدةالهدف الواحد تحت إمرة رئيس واحد وخطة وا

هذا  ر هو أنلأمحدة اوالمبدأ السابق الخاص بو المبدأ،بين هذا 

العاملين لسابق بادأ لمبالمبدأ يتعلق بالمنظمة ككل بينما يتعلق ا

 فقط.

ة المصلح كونت بحيث خضوع المصلحة الخاصة للمصلحة العامة: -و

 ملين وفيلعالاصة فوق المصالح الشخصية والخ نظمةللمالعامة 

ضارب عند التو، انهمحالة التضارب فإن على الإدارة أن توفق بي

 .تكون الأولوية للمصلحة العامة

م وضع نظان يري أنه من الضروأويرى فايول  العاملين:مكافأة  -ز

ب  وأرباملينلعاعادل لمكافأة العاملين بحيث يحقق مصلحة ا

  الوقت. نفس فيالأعمال 

ويقصد بذلك تركيز السلطة وبالرغم من أن فايول لم  المركزية: -ح

 المعنى،السلطة إلا أن مبدأ يشير إلى هذا  )مركزيةيستخدم لفظ 
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ويشير إلى الظروف الخاصة التي تحدد درجة المركزية اللازمة 

  النتائج.للحصول على خير 

أي  ،يةحلصلااويطلق علية فايول خط  السلطة:سلسلة تدرج  -ط

لى عدم عده شديتسلسلة تدرج الرؤساء من الأعلى لأسفل ومع 

ن لخروج عة اانيالخروج عن هذا الخط إلا أن فايول يرى إمك

حق ضرار تلألى ا إهذه السلسلة عندما يؤدي التقيد الدقيق به

 بالتنظيم.

بذلك ساني، ولإنايب ويقصد به الترتيب المادي والترت الترتيب: -ي

كان في الم اسبلمناعلق بوضع الشخص والشيء فإن هذا المبدأ يت

ياء لأشق االمناسب. أي أنه مبدأ يتعلق بتنظيم وتنسي

 والأشخاص. 

 اف وليسنصالإ ولقد شدد فايول على استخدام لفظ الإنصاف: -ك

ارة لة الإدعاممسن العدالة على أساس أن هذا المبدأ يتعلق بح

  للعمل.للعاملين حتى يمكن ضمان ولائهم 

الموظفين   مواقع فيغييرويعتبر فايول أن كثرة الت املين:ثبات الع -ل

شروع يعرض المة ودارواستمرار هذا التغير هو من دلائل سوء الإ

  . مرتفعةلأخطار كبيرة بجانب تحميله بتكاليف 

عاملين. لدى ال درةباويقصد بذلك ضرورة إزكاء روح الم المبادرة: -م

العاملين  أة تعطيبادالم ويعطي فايول لهذا المبدأ أهمية كبيرة لأن

م بغروره حيةلتضاالشعور بالرضاء ويحث فايول المديرين على 

  لمبادرة.ام زمابالشخصي في سبيل السماح للمرؤوسين بالأخذ 

العاملين  حدة بينالوبـأ ويتعلق هذا المبد :روح التعاون)الجماعة ( -ن

 وحدةبلمتعلق ادأ لمبلفالاتحاد قوة ويعتبر هذا المبدأ امتدادا 

 ،ماعات الج اونالأمر ، ويشدد فايول بموجبه على ضرورة تع

 وعلى أهمية الاتصال للحصول على التعاون .

أنها ورأى لقد اعتبر فايول أن عناصر الإدارة هي وظائفها الرئيسية      

 وقدوالرقابة ظيم والقيادة والتنسيق تتكون من التخطيط والتن
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 الوظائف،أبحاثه في هذه  خصص الجزء الأكبر من كتابه لعرض نتائج

حتى اليوم رغم الدراسات  مقبولةولا تزال الآراء التي أتى بها فايول 

 والأبحاث التي قدمت حديثا.

 لدولة،اتوى ط على مسكما يعتبر فايول أول من كتب عن التخطي      

لموضوع ذا اه وحين تعرض لوظيفة التنظيم فقد نظر فايول إلى

كل شيء ده بزويتنظيم المشروع يعني فهو يرى أن ت واسعة،نظرة 

ضاف في ألقد و .وموظفين وآلات وأموالينفع يسر العمل من مواد 

نسانية قات الإلعلااة كتابه أن المهمة التنظيمية للمديرين هي إقام

تنسيق  ، وكذلكياتهانوالمادية التي تتوافق مع أهداف المشروع وإمك

بقا لمبدأ طلدقيقة ة واحواضوجوه النشاط المختلفة، واتخاذ القرارات ال

تدريب ختيار وسن اح وحدة الأمر. كما يجب على المديرين العمل على

 بعناية.المرؤوسين 

 بالقيادة، لمتعلقةهي اور ولقد أعتبر فايول أن وظيفة إصدار الأوام    

ت طلب صفاة تتظيفوأن هذه الو للتنظيم،بمثابة ا رك الرئيسي 

 المدير.خاصة في 

نسجام ق الامهمة لتحقيفايول وظيفة التنسيق كهنري تناول  ولقد     

 لإدارية.المهمة اداء أ فيبين أوجه النشاط المختلفة للتأكد من النجاح 

ا تعني في ساس أنهلى أة عتناول فايول في كتابه أيضا وظيفة الرقابكما 

ئ أو ت ومبادليماتعورأيه عملية التثبت من إتباع ما تقرر من خطط 

ذا إعقوبات ق للطبيتفي معالجة الأمور معالجة سريعة من فعاليتها 

رافات ار الانحتكر نعلمومن أخذ الاحتياطيات اللازمة  الأمر،استدعى 

ضافا إليها م ديثة،الحة اروهذه الاعتبارات نفسها هي التي تطبق في الإد

ار عدم تكر فيد فيتالتنبؤات التي تمكن الرقابة من إعطاء نتائج 

  المستقبلة.الأخطاء حدوث 

 رة:الإداتقييم نتائج المدرسة التقليدية في 

يميل الكثير من الباحثين في تاريخ الإدارة إلى النظر إلى جهود         

تايلور وفايول على أنها جهود متكاملة وبحوثهما متممة لبعضها 
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 الإدارة التنفيذيةفجهود تايلور انصبت على مستوى المصنع  البعض.

أما جهود  السلع.بكفاءة العمال ومهمة المديرين في إنتاج لأنه كان مهتما 

ومحاولة صياغة مبادئ  ،العلياالإدارة فايول فلقد انصبت على مستوى 

 المنظم لمراحل العملية الإدارية.للإدارة وقيامه بالتحليل العلمي 

وبالرغم من الجهود التي قدمها كل من تايلور وفايول للفكر الإداري إلا 

لمدرسة التقليدية للإدارة لكثير من الانتقادات التي وجهت لأن هناك ا

 وسيمون(وهذا ما جعل )مارش  ،(للعنصر الإنساني إغفالها)منها 

March and Simon  يقولون أن العمال طبقا لحركة الإدارة العلمية

 Massieما أكده أيضا )ماسي(  اللآلات. وهذيعتبرون بمثابة مساعدين 

التقليدية حيث أشار إلى أن رواد هذه المدرسة قد في انتقاده للمدرسة 

فوفقا  الإنسانية،اهتموا بالإنتاجية والكفاءة ولم يتعرضوا للعوامل 

المدرسة التقليدية فأن الأفراد يفضلون أن تتم إدارتهم ولا تترك  لأفكار

وأن  أنفسهم،لهم الحرية الكاملة للتصرف واتخاذ القرارات اعتمادا على 

 اعبالإشفي  اقتصادية تتمثلاسية تكمن في نواحي دوافعهم الأس

ولذا فأي نظام للمكافآت والحوافز لابد وأن يرتكز على  الاقتصادي.

كما أن الفرد بطبعه كسولا، ولا يحب  معنوي.أساس مادي وليس 

 العمل، وينبغي على الإدارة أن تدفعه وتحثه على بذل الجهد بحزم. 

وم ر، ومفهلأمويكية لة نظرة ميكانكما تمتلك المدرسة التقليدي     

سلطة اسات الى درظخاص عن الأفراد في أدائهم للعمل، ولذلك لم تح

اسات هذه م في درهتمااي والجماعات غير الرسمية والحوافز المعنوية بأ

حول نفسها  ة دائرةكآل يمالمدرسة. كما تنظر الحركة العلمية إلى التنظ

 طبقا لقواعد تم وضعها مسبقا. 

ته ند دراسور عداه تايلوينبغي أن نشير إلى أن التشدد الذي أب      

لمنظمات نيها اتجلتي اة والفائد المصنع،للكفاءة الإنتاجية على مستوى 

رسين ه الممانتباا من دراسة الحركة والزمن أثرا كبيرا في تركيز

الفترة  بان تلكإارة دوالدارسين نحو المصانع فصارت كافة دراسات الإ

بيقية حي التطلنواا وأغفلت فقط،ة مركزة على إدارة المصانع الزمني

 والتجارية.للإدارة في المنظمات الخدمية 
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شار إلى أن أيول قد فان أ وإذا أردنا أن نقيم جهود فايول سنلحظ       

رة على يست قاصها لأنو التطبيق،مبادئ الإدارة لها صفة العمومية في 

ظمات اع المنأنو افةكتطبيقها على المنظمات الصناعية فقط بل يمكن 

أوجه  لى كافةعقها طبيكما أنها يمكن ت تجارية،سواء كانت خدمية أو 

 لخ. و ... اأاري تشالنشاط سواء سياسي أو ديني أو اجتماعي أو اس

راحل لمالمنظم جي ونهب لفايول تحليله العلمي المسكما أنه يح     

لف مر لمختلمستام لتعليواهتمامه بالتدريب وا الإدارية،العملية 

المداخل  نادي بهتما  همالعاملين في المنظمات وهذه النقطة أيضا من أ

وارد البشرية انة الم صية فيالحديثة لما للتدريب من أهمية بالغالإدارية 

ع متتكيف  ع أنطيللحفاظ عليها في صورة منتجة وفعالة ولكي تست

ومن أجل  يوم.العمال الأ ئةالمتغيرات البيئية السريعة والمتلاحقة في بي

لنسبة كرية بافورة ثة ذلك يمكننا أن نعتبر أفكار فايول أنها بمثاب

 كثير منا للذريجكما تعتبر تغييرا  فيه.للعصر الذي كان يعيش 

ية المبكرة ة الزمنلحقبا المفاهيم والمعتقدات التي كانت سائدة في هذه

 من عمر الإدارة العلمية.

  ات الإنسانيةمدرسة العلاق ثالثا:

لقد تعاقبت  هلا، بلسمرا أ لم يكن اكتشاف البعد الإنساني للإدارة      

فيها  لإنسانيانصر لعافترات طويلة من الفكر والتطبيق الإداري كان 

لإدارة ا حركة فيكيز ترفلقد كان ال مهملا أو متجاهلا بدرجات مختلفة.

 وانب المادية فيلجامنصبا على  (1920 -1900العلمية في الفترة من )

الحا صأساسا  تخصصالالعمل والإنتاج، وكانت ترى في تقسيم العمل و

ة أكثر من العلمي دارةلإلرفع الإنتاجية. ولم يكن الإنسان في نظرية ا

وصول إلى ة في الدارالإ ( للعمل أو مصدر للطاقة تستخدمهأداة())مجرد 

دا هاما من وقع عائتة تلميولم تكن نظرية الإدارة الع المطلوب،الإنتاج 

 رد تلقي مجم فيلذا فقد حددت دوره العاملين،مساهمة ومشاركة 

لتي تم تدريبهم ا ثليلمالتعليمات وتنفيذها على أساس طريقة الأداء ا

علمية هو دارة الالإ يةعليها. وكان الحافز الأساسي للعاملين في نظر

  Wage Incentiveالحافز النقدي 
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لعالمي اساد ت وطأة الكتح علاقات الإنسانيةحركة الولقد نشأت      

لعالمية االحرب  ظروفون الكبير في بداية الثلاثينات من القرن العشري

ا من بت كثير سبلتياوخروجا على مبادئ الإدارة العلمية  الثانية،

قد كان و ناعية،الص اتالمشكلات العمالية وأثارت موجات من الاضطراب

ور العمل ان هو محلإنسا قات الإنسانية أنالمنطق الأساسي لحركة العلا

ة كركذلك روجت ح ة.الإنتاجيالإداري وأنه العنصر الهام في تحديد 

وأثر جماعات  Morale المعنوية( )الحالةالعلاقات الإنسانية مفاهيم 

على  ومن ثم ملينات العالعمل والجو الاجتماعي للعمل على معنويا

ى كيز علالتر يةات الإنسانومن أهم نتائج حركة العلاقإنتاجهم 

 ملين. ية للعانسانلإتدريب الرؤساء والمشرفين على أسس المعاملة ا

بها  لتي قامااث  الأبحوترجع أصول حركة العلاقات الإنسانية إلى     

 هوثورن صانعم في الكتريكالتون مايو وزملائه في شركة جنرال 

نخفاض إنتاجية . نظرا لا1927في عام بمدينة شيكاغو الأمريكية 

ة الكفاي براءخ ولقد حاول ملحوظ.العمال في هذه المصانع بشكل 

ليب م الأساتخدااسالإنتاجية بالشركة التغلب على هذه المشكلة ب

  اوتغيير مدته راحة،ال وتوزيع فترات العمل،كتغيير ساعات  المعروفة،

 .عمل ال طرق يطوتغيير الظروف ا يطة كدرجة الإضاءة ، وتبس

 مشجعة.ولكن هذه الجهود لم تأت بنتائج 

تجاربه منطلقا من نفس المنطق الموروث   Mayoولقد بدأ مايو       

عن تيلور وجلبرث  فأفترض أن العامل يمكن اعتباره بمثابة آله بشرية 

يسهل قياس سلوكه وأدائه ، وتغييره حسب الطلب ، ولذلك افترض أن 

 انخفاض إنتاجية العامل هي عدم العوامل التي يمكن أن تؤثر في

، أو الرطوبة ، أو  ءملائمة الظروف المادية ا يطة بالعمل كالضوضا

التهوية ، أو الإضاءة  ، أو التعب الناتج عن سوء توزيع فترات الراحة في 

اليوم ، وتضييع وقته في أداء حركات غير ضرورية ، أو عدم فعالية 

مل المادية المتعلقة بالعوامل وظروف نظام الأجور ، وغير ذلك من العوا

العمل ا يطة . إلا أن النتائج التي توصل إليها الباحثون أثبتت أن كل 
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الفروض التي بدأ بها البحث كانت فروض خاطئة وثارت شكوكهم 

 حول وجود عوامل خارج سيطرتهم وغير معروفة لهم .

فروض ى العل بنيةلماولقد أدت هذه العوامل إلى فشل التجارب      

 وعة التيلمجملهم فلقد وجد الباحثون عند تقسيم تماما.الأصلية 

لثاني وا ضاءة،الإ يةتعمل في المصنع إلى قسمين الأول زيدت فيه كم

 ج كلاتائنولقد لوحظ أن  هي.ظلت فيه كمية الإضاءة كما 

ت إلى ختلافاه الاهذ ومع ذلك لم يمكنهم إرجاع مختلفة،المجموعتين 

لدى يد اج يتزالإنتن اأفلقد وجد الباحثون  وحدها.يعية العوامل الطب

ف  الظروفيونه ريجالتجريبية بصرف النظر عن أي تغيير  المجموعة

ظة كان الملاح تحت همفلقد لوحظ أن مجرد شعور العمال بأن المادية،

  الإنتاجية.يؤدي إلى تحسين 

وض رظر الفنجهة ون وبالرغم من الفشل التام لهذه التجارب م     

ظهار أهمية ا في إكبير احاإلا أنها حققت نج عليها،الرئيسية التي قامت 

عات أو سا ،اديةلماالعوامل الأخرى الأكثر أهمية عن ظروف العمل 

تأثير  يست ذاتلدية لمافلقد أثبتت أن هذه العوامل ا والأجور.العمل 

 وقف كليممن  اءمستقل على إنتاجية العمال وإنما هي مجرد أجز

جرد فم لكلي،اقف وتالي لا يمكن معرفة تأثيرها بمعزل عن الموبال

وهكذا  نتاج.الإيادة زفي  مةالشعور بالأهمية والمسئولية يؤدي إلى المساه

الأهم في  ب الدورتلع تيفإن الاعتبارات النفسية وليست المادية هي ال

بناء  انت تتمكيير لتغلولقد لوحظ أيضا أن استجابات العمال  الموقف.

 عات غيرلجماا ى تأثير مجموعات عمل غير رسمية، وكان لهذهعل

 عاملين.ت الفاالرسمية تأثيرها بالغ الأهمية على سلوك وتصر

 نيختلفو أنهموسوا آلات، لي البشرأن انطلاقا من حقيقة أساسية و       

للمواقف  -ة فبأشكال مختل -في تصرفاتهم ومشاعرهم، ويستجيبون 

بارها دة باعتلمرشئ اهنا مجموعة من المباد نورد فإنناالمتباينة. 

لمدير لشخصي لير اقدمبادئ مرنة يجب تعديلها واستخدامها وفقا للت

 في كل موقف على حدة. وهذه المبادئ هي: 

 .اداأفر رهميجب أن يعامل أعضاء أي جماعة عمل باعتبا .1
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   قرارات.التخاذ ة واناعيجب إتاحة الفرص للعاملين للمشاركة في ص .1

  .الجماعيتشجيع العمل كفريق والجهد يجب  .1

 . في العمل قراطيووديميجب خلق مناخ إيجابي  .1

 .مشروعا للائمدإن دفع العاملين للعمل يجب أن يظل هدفا  .1

 .يجب تنمية الاتجاهات بشكل ايجابي  .1

ات كما ساهما من المكان لحركة العلاقات الإنسانية عددولقد      

 ي : لمنها فيما ي خضعت لعدد من ا ددات، نبين كلا

 : مساهمات حركة العلاقات الإنسانية -1

سلوب سين الألى تحع ساهم التركيز على الحاجات الاجتماعية       

ايو أن مأكد و .هندسيةالكلاسيكي الذي عامل الإنتاجية كمشكلة 

ثين ن الباحلك أذلى يضاف إ  مردود.حقيقي للعمال له  اهتمامتوجيه 

د بدءوا بذلك فقوير، دضوء على أهمية أسلوب المقد ألقوا مزيدا من ال

هارات متعليم  على كزثورة الإدارة. وبدأ توجيه اهتمام متزايد يتر

 لفنية.اهارات الم لىإبالإضافة  معه،إدارة العنصر البشري والتعامل 

يكيات بدينام ديدةج وأخيرا فإن أعمالهم أدت إلى اهتمامات       

كانة ماعة ومالج اتون يفكرون في عمليولقد بدأ المدير الجماعات.

 رد.لفالجماعة كمكمل لتركيزهم السابق على العامل ا

 محددات حركة العلاقات الإنسانية: -2  

ا على ا ملموسأثيرت على الرغم من أن تجارب هوثورون قد أثرت     

ة فيما الإدار ث فيبحطريقة قيام المديرون بأعمالهم وعلى طريقة ال

يم  التصمة فيثيركث نفسه كان يعاني من نقاط ضعف فإن البح بعد،

تي توصل تائج الالن افقإن درجة اتساق وتو النتائج.والتحليل وتفسير 

ش حي وضع نقالت مزاإليها مايو مع البيانات التي اعتمد عليها لا

      الآن.ومصدر خلط حتى 
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جل الر ع مفهوممامة هن إن مفهوم الرجل الاجتماعي كان قوة تواز     

ف قديم وصتفي  ضاالاقتصادي الرشيد أحادي البعد، ولكنه فشل أي

ارة اب الإدوكت رينفكثير من المدي العمل.كامل للأفراد في مكان 

مع و جيتهم.إنتاول افترضوا أن هناك علاقة طردية بين رضاء العما

ن طريق ات عينذلك فإن محاولات زيادة الإنتاجية خلال الخمس

ادة ها الزيج عننتادة رضاء العاملين لم يتحسين ظروف العمل وزي

 الهائلة التي كانت متوقعة.

ل واحد هي عام لعملا من الواضح أن البيئة الاجتماعية لمكان      

 مستوياتف ية،اجالإنتفقط من عدة عوامل متفاعلة معا تؤثر على 

املين كلها رة بالعلإداات الأجور ، والهيكل والمناخ التنظيمي ، وعلاقا

ين أصبح العامل رضاءوة ل لها تأثير ، ولهذا فإن موضوع الإنتاجيعوام

 أكثر تعقدا مما كان يعتقد من قبل .

  السلوكية:منهج العلوم 

رق أدق طإتباع  على ئهتدرب الباحثون اللاحقون لمايو وزملا        

علم  لنفس،ا )علموأكثر تعقدا وخاصة في العلوم الاجتماعية 

لسلوك علماء ابثون باح. وقد عرف هؤلاء الجي(والأنثروبولوالاجتماع 

 الإنسانية.بدلا من منظري العلاقات 

 )الرجلمفهوم فقد قدم مايو ومنظرو العلاقات الإنسانية        

ولكن  الآخرين.الذي تدفعه الرغبة في تكوين علاقات مع  الاجتماعي(

 Maslowوماسلو  Argyrisبعض علماء السلوك مثل آرجريس 

الباحث عن  )الرجلاعتقدوا أن مفهوم  McGregor وماكريجور

       دقة يمكن أن يفسر الدوافع الإنسانية بدرجة أكبر من ال الذات(تحقيق 

فوفقا لماسلو تقع الحاجات التي تدفع الناس إلى إشباعها في ترتيب 

وفي  الأمان،قاعدة الهرم توجد الحاجات المادية والحاجة إلى  هرمي وفي

فإن  عامة،وبصفة  الذات.ات الاحترام وتحقيق قمته توجد حاج

لابد أن تشبع قبل أن يبحث الإنسان عن إشباع  ىحاجات المستوى الأدن
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وإدراك هذه الحاجات المختلفة يساعد المدير  الأعلى.حاجات المستوى 

 على استخدام طرق مختلفة لتحفيز المرؤوسين .

أن  للاحقيناوك للساوعلى الرغم من ذلك فقد رأى بعض علماء       

املا فسيرا كتقدم  يلا الذات(الباحث عن تحقيق  )الرجلهذا النموذج 

ن ألضروري امن  يسفل العمل.لجميع العوامل التي تدفع الناس إلى 

اجات ن الحمه ينتقل كل فرد من مستوى إلى المستوى الذي يلي

 لعمل عنيزيد ا د لافرافبالنسبة لبعض الأ للتنبؤ.وبالترتيب القابل 

خر لبعض الآارضى ي بينما لا الأساسية،كونه مصدرا لإشباع حاجاتهم 

ممارسة  ب الأمرتطل نإبأقل من إشباع حاجات المستويات العليا حتى و

ن سلوك فإء اللماعومن وجهة نظر هؤلاء من  سلامتهم.أعمال تهدد 

ذو  )الرجل وذجنم النموذج الأكثر واقعية للدوافع الإنسانية هو

 د شخصانيوج لا فالمدير الفعال يدرك أنه عقدة(.المالتركيبة 

قف  كل موفيثير لتأولذلك فإنه يفصل محاولاته ل تماما،متشابهان 

 وفقا لحاجته الخاصة به 

تميزا نطقا ممقد قدم  المدخل السلوكي للإدارةبالرغم من أن و      

قيق تحها على قدرتوة يرى أن العامل الأساسي ا دد لكفاءة الإدار

دخل جمع المو.  (انيالإنسأدق )السلوك  الإنسان وبمعنىافها هو أهد

ول حر كلها تدو فةالسلوكي مبادئ ومفاهيم من علوم إنسانية مختل

يرات في ه التفسن هذم محاولة فهم وتفسير السلوك الإنساني والإفادة

ومن  ختلفة،الملعمل قع اواالتنبؤ بأشكال السلوك المتوقعة للأفراد في م

مل لات العمشك لع الإدارة اتخاذ القرارات الرشيدة لحثم تستطي

دخل أن الم إلا لقيمةاهذه المساهمات برغم إلا أنه  ،أهدافهوتحقيق 

وحيد في عنصر اله الارباعتب الإنسان،السلوكي قد بالغ بالتركيز على 

 الأخرى.وأغفل عناصر الإنتاج  الإنتاج.

  دارةالمدرسة التجريبية في الإ :رابعاً

ركز أصحاب هذه المدرسة على الجانب العملي في ممارسة الإدارة      

أكثر من تركيزهم على الجانب النظري منها، وتبعاً لذلك فإن رواد 
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أن الإدارة من الممكن تعلمها عن طريق الممارسة  يرونهذه المدرسة 

العملية أكثر من اعتمادها على الخبرة النظرية المجردة، وأن الخبرة 

كن أن تنتقل من ممارس للإدارة إلى ممارس آخر وهذا الإدارية يم

لذا ركزت مناقشاتهم وكتاباتهم على  الإدارة.يحقق استمرارية علم 

وأكدوا أن المديرين يصلوا إلى  المدير،الجوانب الفنية والإدارية من عمل 

ولكن  متخصصة،مناصبهم الإدارية بناء على إتقان خبرات فنية 

ظائف الإدارية يتوقف بدرجة أساسية على نجاحهم في شغل هذه الو

مدى إتقانهم لعملهم الإداري ومهاراتهم الإدارية في قيادة فرق العمل 

 رواد المدرسة ومن أشهر. والمجموعات التي يديرونها من المرؤوسين

من العلماء البارزين  اوهم، التجريبية وليام نيومان ، وبيتر دراكر 

رة (  وأنه من الممكن أن نصل بها إلى ما أكدوا على ) مهنية الإداوالذي 

 يشبه ) المهنة المستقلة ( عن باقي المهن الأخرى في أي منظمة . 

ة لعلم ات محددطروحأم ولقد انتقدت هذه المدرسة لكونها لم تقد     

ب التجار عتريت وذلك بسبب التعارض والتناقضات التي الإدارة،

ظروف رتبطة بمالب غن في الوالخبرات الإدارية المختلفة والتي تكو

زم أن كننا الج يملا لذا معينين،معينة وفترات زمنية معينة وأفراد 

 ذا طبقتإنجح ت نجاح تجربة إدارية معينة طبقت في الماضي سوف

 المستقبل.نفسها في مواقف وظروف أخرى في 

  مدرسة النظم الاجتماعية: خامساً

وبارسونز على النظر  ركز رواد هذه المدرسة ومنهم سليزنك ،     

للمنظمات على أنها وحدات اجتماعية تمارس وظائف محددة في 

المجتمعات ، وهي تتفاعل مع وحدات اجتماعية أخرى . وأن كل 

الفرعية والتي  )الأنظمة(منظمة تتكون من مجموعة من الوحدات 

وبذلك فإن  الخارجية.كما أنها تتفاعل مع بيئتها  بينها،تتفاعل فيما 

وعمليات ومخرجات وتغذية  )مدخلاتظمة أعمال تتكون من أي من

المدرسة على النظر للمنظمة على  هذهركز رواد . كما وبيئة(مرتدة 

أدعت المدرسة  )كماارس فيه إجراءات عمل محددة تمأنها ليست مكان 
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ارتأت مدرسة العلاقات  كما)بشر بين  أو علاقات إنسانية الكلاسيكية(

ت نظاماً مغلقاً بل نظاماً مفتوحاً على بيئته وأنها ليس الإنسانية(

يتفاعل معها ويؤثر فيها ويتأثر بها ، وتربطه بالبيئة  الخارجية،

 الخارجية علاقات متبادلة .

ت من لخمسيناية ادابولقد أحدثت مدرسة النظم ثورة إدارية في     

لكثير ظر في االن دواوجعلت الكثير من العلماء يعي العشرين،القرن 

 الإدارة. سابقة فية الريسلمات الإدارية التي طرحتها المدارس الفكالم

داري لفكر الإاطور ت وأهم ما أسهمت به مدرسة النظم الاجتماعية في

إلا  فيها.عمل التي ي رجيةاهو ابراز دور العلاقة بين النظام والبيئة الخ

 ملمثلما لم تس ، أن هذه المدرسة لم تسلم أيضاً من الانتقادات

عديد من ليها الوا إجهدرستين السابقتين ، فالكثير من العلماء والم

عملية  ليستو الانتقادات ومن أهمها أن تقدم أطروحات نظرية

مية كل اليولمشاام تطبيقية ، فلا نتصور أن المدير يستطيع في خض

راته تخذ قرال ويحلالتي تواجهه أن يفكر بمفهوم النظم وينتظر لي

الراجعة  التغذيةوجات خرالمدخلات والعمليات والمبناء على التفكير في 

ات العملي خضم فيوالبيئة الخارجية في كل مشكلة تقع أمامه ، ف

ن نطلب ا بعيكون من الص ،والأحداث الكثيرة التي تواجه المدير يومياً 

بب في ذا سيتسن هلأم من هذا المدير أن يغرق في تطبيق مفهوم النظا

عنوية لروح الماضعف ين وقت ، ومن الممكن أيضيع الفقدان المرونة ، و

 .لها ح أكثر من والولاء لدى العاملين ويعقد المشكلات
 

  ارةالمدرسة الموقفية في الإد: سادساً

وفقاً لهذه المدرسة لا يوجد نمط أو أسلوب أو منهج إداري واحد                         

كل مدير إذا أراد أن بل ينبغي على  ومكان،يصلح للتطبيق في كل زمان 

يحقق النجاح أن يختار الأسلوب والمنهج والمبدأ الإداري الذي يتناسب 

ومفاد ما تقدم فإن هذه المدرسة الفكرية في  يواجهة.الموقف الذي 

الإدارة ترفض الإيمان بالمنهج أو المدخل أو الأسلوب الإداري الموحد 

بل تنادي هذه  بقة.الساوالذي كان ينادي به أصحاب المدارس الفكرية 
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المدرسة بضرورة أن يعي المدير الموقف الذي يتواجد فيه ويجمع 

ثم يختار بعد ذلك الأسلوب الذي  عنه،البيانات والمعلومات الكاملة 

               يتناسب مع طبيعة الموقف والظروف الراهنة التي يعيشها هذا المدير.  

  رة في الإدا المدراس الحديثة: سابعاًًً

 عاماً الماضية 60 - 50تطورت مفاهيم الإدارة وأنظمتها على مدى     

دركت أفلقد . تمعلمجبفعل التغييرات التي حدثت ومازالت تحدث في ا

سبيلها  اعتبارهمر بستالمنظمات المعاصرة أهمية وحتمية التطوير الم

ه من ما تتيحصر وعاللبقاء في مواجهة عالم التقنيات الجديدة الم

مر كل لمستر احيث يشمل التطوي تحديات،وتفرضه من  إمكانيات

  عاصرة.الم مةمجالات النشاط والمدخلات والمخرجات في المنظ

عل وتأثير نشأ بف ديداجارياً ولقد عايشت الإدارة المعاصرة واقعاً إد     

مت أرجاء عة التي قافيلثالمتغيرات التقنية والاقتصادية والسياسية وا

فكار أإتباع  إلى اصرةالإدارة في المنظمات المعتتجه والعالم كله. 

ا من ق جميعهتنطلور ومفاهيم وأساليب إدارية تتسم بالجرأة والتحر

ق. سوالرغبة في تعظيم فرص النجاح لتحقيق رغبات ال
 

ود  العقفيية ات الإدارونعرض فيما يلي أمثلة لبعض الاتجاه      

 ن.العشريوحد الوالأخيرة من القرن العشرين وأوائل القرن ا

 بالأهداف:الإدارة  [7/1]

جاءت الإدارة بالأهداف والتقييم بالنتائج كأسلوب وفلسفة في       

من مطالبتهم بتنفيذ الإدارة للقضاء شكوى الكثير من المرؤوسين 

خطط لم يشتركوا في وضعها. ومساءلتهم عن تحقيق أهداف لم يؤخذ 

يقوم ذا المنهج الإداري ووفقاً له تحقيقها.رأيهم في مدى إمكانية 

أهداف معينة أو نتائج معينة إليه،  للمرؤوس بإسنادالمباشر  الرئيس

في حدود  -ويسمح له أن يقرر  لذلك،مع تفويضه السلطة اللازمة 

ثم  النتائج.أفضل طريقة لتحقيق هذه   -السياسات العامة للمنظمة 

بناء على ما  بقياس الأداء -وفي موعد محدد  -يقوم الرئيس بعد ذلك 
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أنجزه المرؤوس وليس بناء على قدرته على تنفيذ أوامر معينة 

أكثر من  يعرفالمرؤوس إذ يفترض أن  عمله،متعلقة بكيفية أداء 

الرئيس بأفضل الطرق لأداء عمله ) أي عمل المرؤوس ( وأنه يستطيع 

 اتخاذ المبادرة في البحث عن واكتشاف وسائل أفضل لتحقيق الأهداف .

لأنه  رؤوسملكل  "رب ترك الحبل على الغا "ولا يفهم من ذلك       

لدورية راجعة االمة ومازالت هناك ضوابط متمثلة في السياسات العام

 التنسيق.للنتائج بما يضمن تحقيق 

سلوب هداف كأالأة بوكنتيجة لذلك فإنه يمكن استخدام الإدار     

 بل.للمستق دهمداإعوبرنامجاً مستمراً لتدريب المديرين وإشرافي، 

 ات(القرار صنع)رسة ومن المما )الرئيس( فالمرؤوس يتعلم من القدوة

 عم.أقرارات ال صبحوبمرور الزمن وارتفاعه على السلم التنظيمي ت

داً من عد هدافلأسلوب الإدارة بالأيستدعي التطبيق الفعال و

 يلي:المتطلبات من بينها ما 

  .وضوح الأهداف-3

 ة.ا ددتعاقب الأهداف -3

      .التفويض بالأهداف-3

 .حرية التصرف-3

 للقياس.أن تكون الأهداف كمية وقابلة -3

هداف ديد الأ تحس فيالمسئولية المشتركة بين المدير والمرؤو-3

 المطلوبة.

 إدارة الجودة الشاملة [7/2]

   Total Quality management يعتبر مدخل إدارة الجودة الشاملة      

الإدارة والتي ظهرت في الثمانينات من القرن  من الاتجاهات الحديثة في

العشرين وتقوم فلسفته على مجموعة من المبادئ التي يمكن للإدارة أن 

تتبناها من أجل الوصول إلى أفضل أداء ممكن. وتعتمد إدارة الجودة 
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الكلية على استخدام عدد من الأدوات الكمية والنوعية لقياس مدى 

هداف . ولقد كان الاعتقاد السائد في التحسن في الجودة وتحقيق الأ

الماضي أن النجاح لا يتحقق إلا بزيادة المبيعات . إلا أن التطبيق العملي 

قد أثبت أنه من خلال تطبيقه في لأسلوب إدارة الجودة الشاملة 

رات كبيرة في العمليات تعادل أضعاف ما المنظمات يمكن أن تتحقق وف

وفقا للتعريف الدولي الذي حدها. وقيقه من زيادة المبيعات ويمكن تح

 International (ISO)أقرته المنظمة الدولية للمواصفات 

Organization Standardization تقتصر الجودة على المنتج  لا

في الشركة ، ولهذا امتد   Entityوإنما تمتد لتشمل أي كينونة  النهائي،

، والأفراد   مفهوم إدارة الجودة الشاملة ليشمل التنظيم والأنظمة

 والأنشطة ، والعمليات ، والمنتجات ، أو تكوينات فيما بينها .

ات لى قطاععلية لكولا تقتصر مزايا تطبيق إدارة الجودة ا      

ات لى قطاعإيضا ا أبل تمتد هذه المزاي فقط،الصناعات التحويلية 

منظمات وامة ل عالكفاءة على منظمات أعما تطبق بنفسوالخدمات 

مات ن المنظمديد لعاهناك أمثلة عديدة لنجاح تطبيقها في حكومية و

 مثل شركة بوينج لصناعة الطائرات.

الجودة الشاملة في  دخل إدارةولقد تولد عن التطبيق الناجح لم      

ومن هذه الشركات شركة  مشجعة،العديد من الشركات العالمية نتائج 

 Britishالخطوط الجوية البريطانية  وشركة Xeroxزيروكس

airways وشركة IBM  للتأمين اريفيروشركة بولInsurance  Paul 

River  والبريد الملكيRoyal Mail  

   إعادة الهندسة [7/3]

هو صيحة  Reengineeringالمنظمات  هندسةيعد أسلوب إعادة       

جديدة في عالم الإدارة والتي ظهرت في التسعينات من القرن العشرين 

من المنظمات لتطوير مختلف جوانب العمل بها. واعتنقته العديد 

وجيمس شامبي Michael Hammer وعندما نشر مايكل هامر

James Champy  كتابهما في أوائل التسعينات بعنوان إعادة بناء
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وعللا في   في إدارة الأعمال الكتاب ثورةكتبا على غلاف هذا  المنظمات،

نها عملية ترتبط ارتباطا هذا المرجع أهمية إعادة بناء المنظمات  بكو

عضويا بظاهرتين تشكلان الأسس والمرتكزات الأساسية لاقتصاد 

 القرن الواحد والعشرين وهما  الاقتصاد الكوني ، واقتصاد المعلومات . 

مات عظم منظمقاد يضا لافتكما ترجع أهمية إعادة بناء المنظمات أ      

التنظيمية ءة ت للكفاعيناسية التالأعمال في فترة نهاية الثمانينات وبدا

المنظمات  لعمل فياكون ل المؤلفان عدم تحقيق الكفاءة التنظيمية وأعزا

اديق  صنفيين حول عدد من المتخصصين ا شور ما زال يتمحور

طة لأنشا ل بينواصحيث تقوم المنظمات ببناء الف بعض،معزولة عن 

ض والبع ،تسويقال وتسمي بعضها إدارة المنظمة،التي تمارس داخل 

 . .الخ..لبشرية .الموارد اارة إد أو إدارة الإنتاج أو المشتريات،الآخر إدارة 

بعض عضها البعن  لةوكل من يعمل داخل هذه الصناديق المنعز      

أحدا منهم  لا ينظره، ويرينظر دائما لداخل إدارته، وإلى أعلى تجاه مد

 للخارج تجاه العملاء. 

وجيمس شامبي  Michael Hammer هامر لأكدا مايكلذا فلقد        

James Champy ع خترااة على أن الوقت قد حان للتوقف عن إعاد

وبرامج  لسلوفانا بافهفبدلا من تجميل العمليات البالية ول العجلة،

لذا فلقد و لصفر.اقطة ن نيجب إلغاؤها تماما والبداية م الآلي،الحاسب 

ي للعمليات يم الكللتصما )إعادةإعادة بناء المنظمات بأنها  عرفا عملية

تي داء والالأ يسالإدارية بهدف تحقيق تحسينات جوهرية في مقاي

  والسرعة(. والخدمة، والجودة، التكلفة،تشمل 

ن عملية أنظمات، المة ندسأو هويتضح من هذا المفهوم لإعادة بناء       

بمعنى . تنظيميةت الدابالوحإعادة بناء المنظمات تعني بالعمليات لا 

أو إدارة  لمبيعاترة اداأو إ إدارة التسويقأن المنظمات لا تعيد بناء 

  دارات.الإهذه  ن فيظفوالموالعمل الذي يؤديه بل تعيد بناء  الإنتاج،
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 الإدارة بالشفافية [7/4]

 Open-Book شفافيةبالأو منهج الإدارة  يرجع أسلوب        

Management كتاب يحمل هذا  والذي نشره في كيس()جون  إلى

الأسلوب الجديد في تشغيل الشركة يجبر كل  وهذا 1995العنوان في عام 

ا على تحقيق المزيد من الأرباح عضو فيها على تركيز جهوده لمساعدته

وهو بذلك يتخلص من أساليب الإدارة القديمة التي يملي فيها المديرون 

ووفقا  ملون.يعأو لا  يعملون،ماذا وكيف وأين ومتى  على العاملين

. ولكل نتيجة سبب هدف،يصبح لكل عمل  شفافيةلمنهج الإدارة بال

والمنظمة التي تطبق هذا المنهج سيفهم موظفوها الهدف من وراء كل 

تقدمها والدور الذي يمكن لكل موظف أن يساهم به في  يؤدونه،عمل 

 بعينها،وسيفهمون أيضا لماذا يطلب منهم تولي بعض المهام  ونموها.

اذا ينبغي عليهم حل المشكلات وخفض التكاليف وتقليل الفاقد ولم

كما أنهم يعلمون كيف يبررون كل  الأداء.والتخلص من عيوب  والتالف،

 يرفضونه.وكل عمل  يؤدونه،عمل 

نظمة في فراد الميع أتبنى جميالهدف من وراء هذا المنهج الإداري أن و     

أرقام بواحدة  لغة نتحدثوجميع المستويات الإدارية هدفا واحدا، وي

تلك  يه موهذه الأرقا يفهمونها كلهم، هي الأرقام المهمة بالمنظمة.

عية ة والبياليالموالأرقام التي تعبر عن الأهداف الإستراتيجية 

 كمية.والإنتاجية للمنظمة في صورة 

 بكل وظفينصارحة الميدعو إلى م الإدارة بالشفافيةإن منهج        

  تحقيقفيمون اهئق حتى تصبح محل اهتمامهم ويسالأرقام والحقا

لتكامل بين ابط واالتر ريلك يحقق هذا المنهج الإداذأهداف المنظمة. وب

عي وب يستدلأسلاا جميع منسوبي المنظمة والوظائف والأهداف. وهذ

نظمة اصة بالمالخ امتدريب كافة الموظفين والعمال على تفهم الأرق

 طالما أنها تهمهم جميعا. 
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 حوكمة المنظمات [7/5]

لحديثة ادارية م الإاهيمن المف المنظمات( )حوكمةيعتبر مفهوم        

كلمة  وكمة منالح فظلولقد أشتق  الأخيرة.والتي انتشرت في السنوات 

ه عنيه هذتما  كلليعني الانضباط والسيطرة والحكم ب )الحكومة(

 مركزية كومةحها بفلو تخيلنا دولة لا يوجد  معاني.الكلمات من 

ل كلات في انف هي إن الإجابة بالطبع يحدث؟قوية، فما الذي سوف 

ر ج الأموتخر وفشيء، انفلات أمني وسياسي واقتصادي وغيره. وس

 ة لجميعصعب اكلولا شك أن الانفلات يؤدي إلى مش السيطرة،عن 

ضمان ولمشاكل ذه اهن وبالتالي يسعى الجميع إلى الخروج م الأطراف،

 المجتمع.ضباط في السيطرة والان

 المنظمات؟لماذا الحوكمة في  تساؤل:ويثار     

نتيجة كبر فوكالة، ة الريإن الإجابة على هذا التساؤل تعود بنا إلى نظ

رة أصبح ن الإداية علكأحجام المنظمات وتعقد عملياتها، وانفصال الم

 هناك علاقات وكالة متعددة في المنظمات: 

 لإدارة.واعلاقة الوكالة بين الملاك  -1

 رجي.الخاوالمراجع  الملاك بينعلاقة الوكالة  -2

 والدائنين.المساهمين  علاقة الوكالة بين -3

 أخرى.علاقات وكالة  -4

لو صالحه ومقيق تحوولأن كل طرف يسعى إلى تعظيم منفعته الذاتية 

 مل.التعات قياأخلالذلك تنشأ مشكلات وكالة و الآخرين،على حساب 

يق في تحق وازنلتلانضباط السلوكي واوتسعى الحوكمة إلى ضمان ا

بذلك و طرات.لمخااة مصالح الأطراف وكيفية الرقابة الفعالة وإدار

 Corporate Governanceالمنظمات يمكننا أن نعرف حوكمة 
لمنظمة امال أع النظام الذي يتم من خلاله توجيه كذل“ بأنها:

المعايير ب لوفاءا وافهومراقبتها على أعلى مستوى من أجل تحقيق أهدا

 “.اللازمة للمسئولية والنزاهة والشفافية 
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لى يشير إ ركاتلشويتضح من هذا التعريف أن مصطلح حوكمة ا     

 التالية:الخصائص 

 لصحيح.واب اسأي إتباع السلوك الأخلاقي المن الانضباط: -

 .دثيحأي تقديم صورة حقيقية لكل ما  الشفافية: -

 ل.مة للعملاز يرغوط غأي لا توجد تأثيرات وض الاستقلالية: -

الإدارة ولإدارة لس ااأي إمكان تقييم وتقدير أعمال مج المساءلة: -

 التنفيذية.

لحة في وي المصاف ذطرأي وجود مسئولية أما جميع الأ المسئولية: -

 المنظمة.

 فيلمصلحة اب اصحأيجب احترام مختلف المجموعات  أي العدالة: -

 المنظمة.

 جيد. واطنكم للمنظمة أي النظر الاجتماعية:المسئولية  -

 إدارة المعرفة [7/6]

 اصرة التيلمعرية اأحد التطورات الفك (المعرفة إدارة)تشكل    

ال فهم أعمسة وراداقترحت في بادئ الأمر كأطر ومداخل جديدة في 

لائمة مكثر أ وسرعان ما تحولت إلى ممارسة عملية المنظمات،

أن أدرك  رها بعدم دوعاظتولقد  الأعمال.للتغييرات المتسارعة في عالم 

 جودات الفكريةلى المواً عاسأن بناء الميزة التنافسية وإدامتها يعتمد أس

ن الإبداع ما يعزز ، بمهاوتحديداً على الأصول المعرفية والاستثمار في

شك أن يات. ولالعملاد المستمر، سواء على صعيد المنتجات أو على صعي

صحيح لشكل الا باتهد من إدارفلاب نفع،المعرفة بمفردها ليست ذات 

 والتنافس.والذي يؤدي إلى تحقيق التميز 

لقد أصبح الاهتمام بالعلم والبحث العلمي ركيزة أساسية في      

المنظومة العالمية الجديدة، وأصبح نتاج العقل الإنساني وتراكم الإبداع 

 الجديد،سمة العصر  "المعرفة " العلمي والتقني متمثلًا فيما يسمى 
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دراكر( عصر المعرفة فهو  )بيتروالذي أطلق عليه رائد الإدارة المعاصرة 

يرى أن العالم يتحول الآن من نظام يقوم على الأوامر أو استخدام 

كما أشار إلى النجاح في عالم  المعرفة.إلى نظام يقوم على  السلطة،

 الأعمال اليوم لا يكتب لمن يستخدمون السلطة أو المهارات اليدوية، بل

المسلحون بالمعرفة من باحثين وخبراء ومصممين في فروع العلم 

 منظماتهم.والمعرفة المختلفة يوظفونها لتحقيق أهداف 

مال هما: ع يتيناسأما مجتمع المعرفة فيتكون من طبقتين أس     

اس إنتاج ة هي أسعرفيلمالمعرفة وعمال الخدمات. كما ستكون الأنشطة ا

هارة تكون الموس (كاروالابت/  الإنتاجية)الثروة وأهم أدواتها هما 

يدة. مفامات ستخدا الإدارية الأساسية هي كيفية توظيف المعرفة في

لمهنيون او /فة لمعراو ذ )المديرونهنا سيكون في مجتمع المعلومات  ومن

 .المعرفة(الموظفون ذو و /ذو المعرفة 

 التغيير قيادة [7/7]

 المعاصرة،ية ا الإدارضايلقن أهم اتمثل عملية )التغيير( واحدة م       

قة ت المتفوظمالمناوأخطر محركات مبادرات التطوير والتحديث في 

لتغيير على اة إدارة ملي عفيولقد بني الإطار الفكري التقليدي  إدارياً.

لكن هذا و أثيراته.وت ادهفكرة انتظار التغيير ومحاولة التكيف مع أبع

مال ناخ الأعف مرون لمواجهة ظالإطار الفكري لم يعد صالحاً الآ

لى كافة ععد تصاموما يتسم به من حركة دائبة وتغير  المعاصر،

ة يد لإدارجد كريفومن ثم هناك حاجة إلى تطوير إطار  الجبهات،

ات ليه تقنير عسيطتالتغيير يتوافق ومعطيات العصر الحديث الذي 

 تعاليةمات تويالاتصالات والمعلومات وتتبلور جميعها في مس

  المعرفة.ومتجددة من 

تغيير أو ركات الع محل مولقد تباينت مداخل الإدارة في التعام      

  التالي:دواعي التغيير على النحو 

 Reactiveالتعامل مع محركات التغيير بمنطلق رد الفعل  -1

Approach  
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ب مل مع للتعااون الظاهرية لمتطلبات التغيير من دالاستجابة -1

 الموضوع.

ييرات  تغفيها الوقتية للمتغيرات من دون تأصيلالاستجابة -1

 مستمرة.

 فعل.نطق البمعها مل المبادرة للكشف عن محركات التغيير والتعام-1

لك المداخل ت كل من ت فيظماوسوف تختلف النتائج العائدة إلى المن      

ير ات التغيركن محعويتصور أن أفضلها هو مدخل المبادرة بالكشف 

ية في هجوم جيةاتيسترااد للتعامل معها وتطبيق واستباقها بالاستعد

 ابية،إيجوفرص  ايامز محاولة استثمار ما قد ينشأ عن المتغيرات من

لك تتثيرها  قد لتيوتجنب أو الالتفاف حول المخاطر والمهددات ا

لمدخل لى ذلك اإاء لتجولكن الا آثارها.المتغيرات أو محاولة تحييد 

مؤشراته لتغيير وت ااهاالإدارة باتج الإيجابي يثير قضية مدى معرفة

مل مع تلك يب التعاسالن ألديها ع المعرفة المتوفرةوكذا مدى  المبكرة،

     ا.ينهبالمتغيرات ا تملة وأسس ومعايير المفاضلة 

ات عن إجاب بحثل والالتغيير على منطق التساؤقيادة وتقوم       

امل لحة للتعوم ةمرلأسئلة مهمة تجد الإدارة نفسها في حاجة مست

ت الحلية ع المشكلال معاموتتعلق بقضايا التغيير والتطوير والت معها،

وسبل  ستمرارهااات انيوالإعداد لمستقبل المنظمات وإمك وا تملة،

  تحققها.كفاءتها وتجويد النتائج التي  تحسين

بحت قد أص ،لأمرأيقة في حق التغيير( )قيادةومن ثم نرى أن       

ت  محاولافيلاق لانطوأن ا المعرفة( )إدارةة من مراحل مرحلة مهم

 إدارة)تاج ون وبرامج التغيير من دون الاستفادة من حصيلة

ي إلا د إيجابعائ نهايصبح محاولات عشوائية لا يتوقع م المعرفة(

 لمفاهيما بله تق بمحض الصدفة ، وهذا منطق لا يعول عليه ولا

 الإدارية المعاصرة .   
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 (21في القرن ) الإدارة واقع [7/8]

يئة ب( أضحت شرينوالع القرن الحاديمع بداية الألفية الثالثة )    

 ظهور فيسبب هذا تو مضى.كثيرة الحركة أكثر من أي وقت الأعمال 

التي  عن تلك تلفتختي التحديات والتناقضات الإدارية ال الكثير من

 التحديات:ومن هذه  أجدادنا،حيرت 

 ظمات مالمنا سارةمما أدى إلى خالتغيير زيادة سرعة ووتيرة -1

 ربحته من قبل.

نيات لتقب اغياب القوانين الُمنظمة وخفض النفقات بسب-1

ل في دخو اغبركل  على إزالة الحواجز أمامالحديثة مما ساعد 

 لى تفككإدى أا عالم الأعمال في عدد كبير من المجالات. مم

 ة.افسالمنوضعف الكيانات الاحتكارية وتفشي فوضى 

 نتج إلىلُمن اتسببت شبكة الانترنت في نقل مركز الثقل م-1

تفاع مية لارحت يجةالمستهلك، ففي الماضي كان ولاء العميل نت

عتمد شركات تال انتتكاليف البحث وقلة المعلومات المتاحة، وك

يل تع العميتمفم، في ربحها على عدم دراية العميل. أما اليو

وقت  ا في أيفرهتواوالمعلومات بالسيطرة الكاملة نتيجة لإتاحة 

 وفي أي مكان.

ة سرعودة سهولة ويسر عمليات تأسيس المشروعات الجدي-1

اح، ق الأربحقيلت نموها، مما ترتب عليه قصر الفترة اللازمة

نموذج . فديدجلتصل إلى ذروتها ثم تبدأ في الانحدار من 

الأسرع  ومراًعالمشروع الناجح اليوم هو النموذج الأقصر 

 . مكسباً

ض فيف تخساعدت العولمة على بروز منافسين يسعون خل-1

 التكاليف.

الجديدة تقتضي وجود قدرات إدارية وتنظيمية  هذه الحقائقإن        

ولكي تنتعش  العشرين.مغايرة لما كانت عليه الإدارة في القرن 
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المنظمات في عالم غير مستقر فعليها أن تسعى نحو التكيف استراتيجياً 

عليها  نفسها،ولكي تتمكن من حماية  الأداء.رصها على فعالية تماماً كح

وإذا كان قادة هذه المؤسسات يسعون إلى  الابتكار.العمل على تشجيع 

التغلب على حشود المنافسين الدخلاء من خلال السبق في التفكير 

يوم. فعليم حث موظفيهم على تقديم أفضل ما لديهم كل  والاختراع،

التي ينبغي على مجددي علم الإدارة في القرن هي التحديات  وهذه

كما يجب أن يكون كل مدير خلال القرن  مواجهتها.الحادي والعشرين 

( نموذجاً متوازناً للإدارة الإستراتيجية والبشرية وأن يتحلى 21)

 بالسمات الآتية:

 لملحة.ارات قراالرؤية الواسعة والقدرة على التعاطي مع ال -1

التي  لتحدياتلى اب عظريات الإدارية للتغلالقدرة على تطبيق الن -1

 المنظمة.تواجه 

لمتمثل الخارجي لم العاالقدرة على ربط العالم الداخلي للمنظمة با -1

 ولوجيا،التكنو لام،والإع والمستهلكين، والاقتصاد، المجتمع،في 

 ة.المرغوبوالرأي العام من أجل تحقيق النتائج 

لأن لهذه  ظمة،نصية المأن تكون للمدير التنفيذي بصمة على شخ -1

 لمنظمة.اادة ن قالبصمة أهمية كبرى بالنسبة للجيل المقبل م

اتهم مع ، وعلاقاتهمصرفأن يكون قادراً على التأثير في الآخرين وت -1

   بينهم.بعضهم البعض، والثقة المتبادلة 

 المنظمة.باملين الع كل أن يكون قادراً على أن يجعل الابتكار مهمة -1

 ة.شتركماف على تكوين فرق عمل لها أهد أن يكون قادراً -1
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 ))حالة دراسية((              

 يككترمحاربة البيروقراطية في شركة جنرال ال

ك عام الكتري نرالج بدأ )جاك ويلش( حياته العملية في شركة      

استرعى انتباهه  1980وكان يعمل مهندس كيميائي. وفي عام  1977

ضخمة. ة مترميالكبرى مؤسسة هأن الشركة كغيرها من الشركات 

ل فك يةصخرات إدار ألف مدير، كان يطلق عليهم 25يوجد بها حوالي 

ورية ليتمكن من دتقارير  7مدير يطلب من مرؤوسيه ما لا يقل عن 

 متابعة أعمالهم. 

 وقراطيةلبيران ولقد أطلق )جاك ويلش( على هذا النوع م      

ل يطون بكم يحنهيدعون أمصطلح )الذكاء المصطنع( لأن المديرين 

هب أدراج ذلك يذ ن كلأ شيء يجري في المؤسسة بغرض إدارته بذكاء. إلا

رون ه المديد منفيالرياح، دون أن تستفيد منه المؤسسة. فقط يست

ساسهم  إحفي البيروقراطيون وحدهم، الذين تتلخص استفادتهم

، كي يرة التغيإعاقب الزائف بالسيطرة على الأمور لدرجة الاستمتاع

ولقد تمثلت  م.يظلوا في مناصبهم فلا يمر أمر دون إشارة منه

بة على نخ اصرةقة بيروقراطية شركة جنرال الكتريك في تكوين لجن

وهي محظورة على   Elfunمن المديرين يطلق عليهم رابطة )الفون ( 

 غير المديرين . 

طة لال رابوإح طةولقد سعى )جاك ويلش( إلى فض هذه الراب      

ت لمستويااافة كن مرى محلها، بحيث يشترك فيها جميع الموظفين أخ

لعضو او قدرة هبطة راالإدارية. وكان الشرط الوحيد للاشتراك في ال

 على المناقشة وطرح أفكار جديدة.

 المطلوب:

زايا التي هي الم وما ش؟هل توافق على الإجراء الذي أتبعه جاك ويل .1

 ؟تتوقع أن تتحقق من وراء هذا الإجراء
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 اجها منستنتاكن التي يمالمفيدة ما هي الدروس الإدارية  .1

 ؟ تجربة جاك ويلش

اربة لمح عهاما هي الخطوات الواجب إتبامن وجهة نظرك.  .1

 ؟ يةالبيروقراطية الإدارية في مؤسساتنا العرب
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 لثانيأسئلة على الفصل ا

 ل:عليلتاحدد مدى صحة أو خطأ العبارات التالية مع 

 ليلة منود قعق عتبر الإدارة هي اختراع حديث يرجع لبضعت .11

 السنين.
 بقه.سا ينشأ كل فكر إداري من فراغ ولا يتأثر بم .11
 شرين هوالع قرنكان المدخل الإداري السائد قبل بداية ال .11
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 الثالثلفصل ا

 المفاهيم الأساسية للمنظمة

  مقدمة:  
فجميع  وانب حياتنا.جالمنظمات تحيط بنا في كل جانب من              

لذي االكتاب ف ات؟ظممنبها خلال اليوم هي نتاج  الأنشطة التي نقوم

ها صنعت تي تركبة الارتقرأه بين يديك الآن قد طبع في منظمة، والسي

 نظمة،مفي  صنعتفرش به منزلك صمم و والأثاث الذيفي منظمة، 

حتى  .نظمةم والجرائد التي تطالعها كل صباح أعدت وطبعت في

لكهرباء ونات واتليفليد واالخدمات التي تعتمد عليها كالشرطة والبر

 كلها خدمات تنظيمية. 

مكوناتها و نظماتم المهومفونسعى في هذا الفصل إلى التعرف على        

كما  البيئة.بتها لاقوع المنظمات،وأنواع  حياتها،ودورة  وأهدافها،

تم ا، ويختائفهوظويتناول هذا الفصل أيضا مفهوم ثقافة المنظمة 

 يد.ي الجدلعالما ظمات العملاقة والنظامالفصل بالحديث عن المن

 ماهية المنظمة  أولا:

ون الممارسن والباحثووتعددت التعريفات التي صاغها الرواد      

 ت:يفاتعراللبعض هذه  يلي أمثلةللمنظمة ونعرض فيما 

شاطات ن "على أنها  1938عام  برنارد( )شيسترعرفها  .1

   .“ كثرتعاونية واعية أو قوة مكونة من شخصين أو أ

 طريق الوعيويتضح من هذا التعريف أن تحقيق الأنشطة يتم عن      

والتعاون الهادف بين الأفراد والاتصالات والرغبات الخاصة بأعضاء 

على  دويؤكد برنا ر بينهم.المنظمة لكي يحققوا هدف / أهداف شائعة 

ويجب أن يكونوا  يتواصلوا،دور الأفراد وأنهم هم الذين يجب أن 

كما يتضح من التعريف أيضا أنه يشترط  القرارات.وعين ليصنعوا مدف
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مصطلح شخصين أو أكثر فلا يمكن أن نطلق  لتواجد المنظمة وجود

 فقط.على نشاط يمارسه شخص واحد  منظمة

عات مومجية أو وحدات اجتماع "على أنها  )لاتزيوني(عرفها  .1

 .“ ددةمحاف ق أهدوأعيد بناؤها لتحقي بقصد، تم بناءهاإنسانية 

دة داف محدق أهحقيويتضح من هذا التعريف أن المنظمات تنشئ لت 

 لمساجد،ا ت،تشفياالمس الجيوش، الشركات،ويدخل في هذا التعريف 

 الخ.المدارس والجامعات ....  الكنائس،

 سبيا،نحة ود واضتجمع له حد " على أنها هال( )ريتشاردعرفها  .1

ق مة تنسيأنظو ت،اتصالاوأنظمة  السلطة،ونظام قيم ومستويات من 

 لبيئة،ا ا فييوجد هذا التجمع على أساس مستمر نسبي عضوية.

 ةالأنشط هذهو ف،الأهداويشترك في أنشطة ذات علاقة بمجموعة من 

 .“ معلها تأثيراتها على مستوى المنظمة وعلى المجت

 أهداف منظمة الأعمال  :ثانياً
ل ية تتمثيجابنتائج إ تهدف منظمة الأعمال المعاصرة إلى تحقيق     

في:بالدرجة الأولى 
 

بي ها النسيزتميد الحصول على شريحة متزايدة في السوق، وتأك .1

ته يق رغباتحقولك على المنافسين، ويتحقق ذلك بإرضاء المسته

 ات.خدمولع وإشباع احتياجاته بما تقدمه المنظمة من س

ولاء لى لحصول ع ار فيتأكيد تواصل المسيرة في السوق، والاستمرا .1

 جانب،ن ة منظمالمستهلكين وتصاعد معدلات تعاملهم مع الم

انب ن جر موتوسيع نطاق السوق بضم عملاء جدد باستمرا

 آخر.

لابد من  ين،ابقولكي تتمكن المنظمة من تحقيق الهدفين الس .1

  .راراستمبوتحسين الإنتاجية  الشاملة،تأكيد الجودة 
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لذي ساسي االأ دفوتتكامل هذه الأهداف السابقة جميعا في اله .1

 تنميةح ورباالأتقوم منظمة الأعمال من اجله وهو تحقيق 

 ل وحقوقصومة الأالمال المستثمر وتعظيم قيرأس العائد على 

 الملكية.

 مكونات منظمة الأعمال :ثالثاً
 

 عناصر هي : أربعةتتكون منظمة الأعمال من 

 ة.المنظم افةوثق وتتضمن القادة والعاملين عناصر بشرية: .1

لات ات والآاموالخ وتتضمن الأراضي والمباني ناصر مادية:ع .1

 الخ.والمعدات والسيارات...

فها وأهدا ،نظمةالم وتتضمن إجراءات العمل في هيكلية:عناصر  .1

 جياتها.اتياسترو وهيكلها التنظيمي بها،وإدارة المعلومات 

 نظمة.الم بها البيئة التي تعمل وتتضمن خارجية:عناصر  .1

كن أن يملا فل ومتفاعل، هذه العناصر معا بشكل متكام كلوتعمل        

 رى. لأخاصر يعمل أي عنصر من هذه العناصر بمعزل عن العنا

 

 دورة حياة المنظمات  رابعاً:

مئات  اوت حتى ولو استمر عمرهتممو ووتنولد ت المنظمات       

فإن هناك  المنظمات،تولد فيه كل يوم مئات  يالسنين. وفى الوقت الذ

ولا تستطيع العودة للأسواق  أبوابها،ات أخرى من المنظمات تغلق مئ

المنظمات صغيرة  فيوتشيع ظاهرة الميلاد والانهيار السريع  مرة أخرى.

بعض الدراسات ومنها دراسة  أثبتتالحجم على وجه الخصوص. ولقد 

Robert Quinn غضون  فيمن منظمات الأعمال تفشل  %54 حوالي أن

على الأكثر. وأن متوسط أعمار معظم المنظمات عام أو عام ونصف 

 الذيمن التطور  الإداريلقد استفاد رواد الفكر و يبلغ سبع سنوات.

 المنظمات،حياة  فيتوصيف وتشخيص التطور  فييصاحب حياة البشر 
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وفى حياة المنتجات. ومن هنا ظهرت الكتابات والدراسات عن دورة 

دورة حياة التنظيم و Products Life Cycleحياة المنتجات 

Organization Life Cycle   يقصد بدورة الحياة بصفة عامة حالة و

حياة البشر ودورة حياة ويوجد تشابه بين دورة  ا تملة.التغير 

دفعة  ادراسة دورة حياة كل منهمفي صعوبة في كون هناك  نظماتالم

انب وعلى الج واحدة نظراً لطولها وتعقدها وتشابكها وتعدد جوانبها.

معدلات التطور  فيعن الكائنات الحية  تختلف المنظماتالآخر قد 

والانتقال من مرحلة إلى أخرى. فقد تكون سريعة ومتلاحقة بشكل 

 الذي. ولعل هذا الوضع هو ببطيءيصعب وصفها بالنظامية. وقد تتم 

تواجه الباحثين عند دراسة دورات حياة  التييخلق إحدى العقبات 

الأطوار  أنها:على نظمات تعريف دورة حياة الم الآن ان. ويمكنالمنظمات

ومتتابع عبر فترات زمنية  نمطيبشكل  نظماتبها الم التي تمرالمختلفة 

  مختلفة.

 و مراحلار أبعدة أطو المنظمات تمرويتضح من هذا التعريف أن       

لرغم ها. وباسميتتلى مجال التنظيم ع فيهذه المراحل اختلف الكتاب 

زة لكل لمميص اأن الخصائ إلاالاصطلاحات  فيالاختلاف  من هذا

 مرحلة تكاد تكون متشابهة. 

حل ن المرانظيم على أمجال الت فيوبصفة عامة يتفق معظم الكتاب      

 هي:سية ل أساأربع مراح هييمر بها التنظيم خلال حياته  التي

  The Birth Phase                                     يلاد.الم مرحلة - 1

            The Growth Phase                        نمو.المرحلة  - 2

 The Maturity phase                      النضوج.مرحلة  - 3

 The Decline phase                   الانحدار.          مرحلة  - 4

المتميزة  من هذه المراحل لها صفاتها وخصائصها وكل مرحلة      

مرحلة  -المرحلة الأولى  ففي فيها شكل معين منظمةيكون لل والتي

كائن  أنهاالوليدة أن تعبر عن نفسها على اعتبار  لمنظمةتحاول ا - الميلاد
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وأهم ما يميز هذه المرحلة هو صغر  -جديد يصارع من أجل البقاء 

تنظيمية وتكون هياكلها ال بإدارتها،ولذلك يقوم ملاكها  المنظمة،حجم 

       بسيطة وغير رسمية.

 ةنظمالم جومنذ لحظة خر - مرحلة النمو -وتبدأ المرحلة الثانية        

اتها يق منتجتسو في إلى نطاق المنافسة حيث تحقق قدراً من النجاح

بيعات الم فيع سري ونموخدماتها وأهم ما يميز هذه المرحلة هو وجود 

أكبر.  ق مكاسبتحقيل د والطاقاتيشجع على حشد كل الموار الذيالأمر 

لى عطات لسلافعال توزع فيه  وظيفيوهذا يتطلب تأسيس قطاع 

  محددة ومعلنة. الإجراءاتوتصبح  المديرين،

 فيعات لمبيبدأ معدل اي - مرحلة النضوج -وفى المرحلة الثالثة       

ف هد يصبحية وراطبيروقأكثر  التنظيميويصبح الهيكل  الاستقرار،

استخدام   ترشيدة إلىنظموتسعى إدارة الم الفعالية،تحقيق  هو المنظمة

ات لأجل المنتج طويرت وقد تلجأ إلى الجودة،الموارد مع ا افظة على 

ة ز البيئتفر ماوعند .ا افظة على مركزها التنافسي في السوق

يحدث ونخفاض الا فيات تبدأ المبيع اكثيرة. وعندمتهديدات وتعقيدات 

لأرباح عدلات افض متنخوواق وتقل عمليات البيع والشراء الأس فيركود 

 وتنخفض رجيةاوتضعف المنظمات وتعجز عن مواجهة التحديات الخ

لى إلتنظيم اصول وب ذيرقدرتها على التجديد والابتكار فإن هذا ن

  مرحلة الانحدار.

 :والسؤال الذي يطرح نفسه الآن      

 ؟تظمانلمكل امحدد وثابت لدورة حياة  هل هناك شكلس 

 تحليل. وال تاب بالبحثوهذه القضية تناولها العديد من الك         

 ا:همتجاهين ا في يناتجاهات الباحث المؤلفويلخص       

 :مراحل  في اأن هناك تتابعأنصار هذا الاتجاه ويرى  الاتجاه الأول

هذا الاتجاه  مؤيديدورات حياة معظم التنظيمات. ومن 

على  1984عام  فيحيث قام بدراسة  Danny Miller الفكري
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وخلص إلى نتائج  طويلة،تعمل منذ فترات زمنية منظمة  125

الزمنية نفس الفترة  فيهامة مؤداها أن المنظمات تميل أن تبقى 

كما أن مراحل دورة حياة  مرحلة،خمس سنوات لكل  بمتوسط

النمو  مرحلة فيهذه المنظمات ترتبط ببعضها البعض وخاصة 

قد يصل طول فترتها الزمنية عشر سنوات أو  والتي -وج والنض

واتجاه تطورها يكون من  الثبات،أكثر. ويزداد اتجاه المنظمة إلى 

 Dannyولقد اعترف  .النضجثم من النمو إلى  للنمو،الميلاد 
Miller  قدرت وفقاً لدراسته  الاستثناءات والتيبوجود بعض

الحياة  إعادةمرحلة  فيكانت  والتي المنظمات،من  %23 يبحوال

Revival مرة أخرى إلى مرحلة النضوج  عادتوMaturity  وذلك

 إجراء فيواستنفاد مواردها  والانتشار،التنوع  فيلفشلها 

كما  الحياة. إعادةتتطلبها مرحلة  التيالتطورات والتجديدات 

 التيمن المنظمات  %42 حوالينتائج دراسته أيضاً أن  أظهرت

من الشركات  %25رجعت منها  Declineدار مرت بمرحلة الانح

  إلى مرحلة النضوج مرة أخرى.

 يرى أصحابهالذي و الثاني:لاتجاه ا Teshy  1980في عام Dal  في

وأن  ظمات،المن دورات حياة في اكبير اأن هناك تنوع 1983عام 

      تها.حيا ورةبين المنظمات من حيث مراحل د اهناك اختلاف

 ات حياةدور تنوع أشكالبوالخاص  - الثانيللاتجاه  ؤلفويميل الم      

بعاً. وذلك  ومتتاابهاًتشوعدم نمطيتها أو انتهاجها سلوكاً م نظماتالم

ا. فإذا عمل فيهت لتيا لأن كل منظمة لها ظروفها الخاصة بها وبيئتها

كل ش يتوافرس نهإف كانت هذه الظروف البيئية مستقرة وغير متغيرة

 امأشكل الجرس.  - يالتقليدوهو الشكل  -تنظيم محدد لدورة حياة ال

 عوبة،بالصسم ة تتنظمتعمل فيها الم التيإذا كانت الظروف البيئية 

 ظماتناة المة حيورمتعددة لد لأشكا فإنه سيتوافر لدينا والتغير،

  وعدم التقيد بشكل محدد لها.
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 أنواع المنظمات: خامساًًً

ما يلي ض فير. ونعرمن معيايمكن تقسيم المنظمات وفقا لأكثر      

 أمثلة لبعضا من هذه المعايير: 

 :الربحيةمن حيث  -1

رباح ق الألى تحقيإيوجد نوعان من المنظمات، منظمات تهدف      

ت شفيالمستا البنوك، والصناعية،التجارية  مثل الشركات

ف إلى تهد ت لاوهناك منظما السمسرة.شركات  الاستثمارية،

ية، الحكوم فياتستشعيات الخيرية، المتحقيق الأرباح مثل الجم

 أجهزة الشرطة.

 :النشاطمن حيث طبيعة  -1

ناعية صمات منظ هناكالمنظمات فمن نوع من أنواع  يوجد أكثر      

 .راعيةزومنظمات  خدمية،مات ومنظ تجارية،ومنظمات 

 :الحجممن حيث -1
غيرة ص تفهناك منظما يوجد أكثر من نوع من أنواع المنظمات،      

 .لحجماة ومنظمات كبير الحجم،ومنظمات متوسطة  جم،الح

  الملكية:من حيث نوع  -1

عامة  ظماتهناك منفيوجد أكثر من نوع من أنواع المنظمات،     

د، الأفرا لكهاتمملوكة للقطاع العام، وهناك منظمات خاصة يم

كية ين الملكة باروهناك منظمات مشتركة أي هناك درجة من المش

ت نظمامهي وهناك منظمات أجنبية و ،والأجنبيةالوطنية 

 للأجانب.مملوكة بالكامل 

 القانوني:من حيث الشكل  -1
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 ،فردية  ظماتهناك منفيوجد أكثر من نوع من أنواع المنظمات،     

صية ت توماوهناك منظمات تضامنية )أشخاص( ، وهناك منظ

ت ذات نظمام بسيطة ، وهناك منظمات توصية بالأسهم وهناك

ظمات ك منناة ، وهناك منظمات محاصة ، وهمسئولية محدود

 ساهمة ( .شركات المأموال ) 

 :السوقالريادة في من حيث  -1

 مات التيلمنظناك ايوجد أكثر من نوع من أنواع المنظمات، فه  

هناك و ،دثتحتقود السوق وتضع القواعد أي تجعل الأشياء 

 اكوهن ة،لكبيرات المنظمات التي تطبق القواعد وتقلد المنظما

  القواعد.منظمات تكسر 

 ثقافة المنظمة : دساًسا  
في لبعد الخي اقيقي وهثقافة المنظمة هي شخصيتها ورأسمالها الح     

نه لا يمكن لأقليده. و تأخه أو السر الإداري الذي لا يمكن اقتباسه أو نس

 اما. ه تمقلدلإنسان أن يقتبس بالكامل شخصية إنسان آخر في

الأعمال اليوم تفاخر بحجمها وقوتها وأقدميتها في لم تعد منظمات و     

السوق، بل تفاخر بثقافتها وخصوصيتها التي تعكس تميزها. ولا شك 

أن الظروف التي تجابهها منظمة الأعمال في القرن الواحد والعشرين 

تختلف عن الظروف التي كانت تعيشها منظمة الأعمال في القرون 

 ظل ظروف تتسم بعدم التأكد تعمل اليوم في الماضية فالمنظمات

 والخارج،اخل والمنافسة الشرسة من الد والفجائي،والتغيير المتسارع 

كل هذه الأسباب وغيرها تدفع منظمات الأعمال اليوم  الأسواق.وتعقد 

ولكن هذا التغيير الضروري يلقى  المنظمة.إلى تغيير وتطوير ثقافة 

الذي يعتري القيادة  دائما الكثير من العقبات ومنها عقبة الخوف

لأن التغيير يعني  المجهول،الإدارية عند محاولة الانتقال من المعلوم إلى 

وهذا الخوف من التغيير هو الذي يجعل الكثيرون  المألوف.الخروج عن 

يرون أن تغيير ثقافة المنظمة أمرا مستحيلا.  وهناك من يرى أن 
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 بغيرها،رين، أو تندمج ثقافة المنظمة تتغير عندما يتم بيعها لملاك آخ

  المنافسة.أو تغير نشاطها بفعل ضغوط 

كن مر ممأة المنظمة وما نود أن نؤكد عليه أن تغيير ثقاف         

ما عن هاية رغالن في تتغير برغبتها،والمنظمات التي ترفض التغيير 

تغير مجبره بل أن تها قيارأنفها ولذا يجب على المنظمات أن تتغير باخت

 وهاعا لمراحل نموتتغير ثقافات المنظمات تب .الطويل في الأجل

لى ى تصل إوحت غيرصوتطورها المختلفة منذ أن تبدأ كمجرد مشروع 

 أن تصبح منظمة كبيرة ناجحة. 

 المنظمة  سابعاًً: وظائف

 ن منظمةجد أم، سنلو نظرنا لمنظمة الأعمال وفقا لمدخل النظ   

النظم  ة منوععلى مجمالأعمال ما هي إلا نظام متكامل يحتوي 

 ق أهدافتحقيل الفرعية التي تتداخل وتتشابك مع بعضها البعض

ة الفرعي لنظماثل وتتم .الأعمال( )منظمةمحددة للنظام المتكامل 

 في:لمنظمة الأعمال 

  للتسويق.نظام فرعي 

  للإنتاج.نظام فرعي 

  للتمويل.نظام فرعي 

  والتخزين( )الشراءنظام فرعي للمواد . 

 البشرية.عي للموارد نظام فر 

  المعلومات.نظام فرعي لنظم 

  العامة.نظام فرعي للعلاقات 
 

 ةطنشاط من أنش وكل نظام فرعي من هذه النظم يعبر عن وظيفة /

 .حدة لىمنظمة الأعمال. ونتناول فيما يلي كل وظيفة ع
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  التسويق:وظيفة  (1) 

تي تسهل لاملة المتكا عن كافة الأنشطة والجهود قالتسوي يعبر      

قي التسوي نشاطال . فالتبادل هو جوهرالعملاءعملية التبادل مع 

 معفكار أأو  ماتمنتجاته سواء كانت سلع أو خد يتبادلفالمنتج 

  .قداًت نمقابل سداد الأخير قيمة هذه المنتجا العميل،

ادل ية التبعمل متتمتي وتتمثل الجهود أو الأنشطة التسويقية ال     

زيج ناصر المعسمى ت ستهلك في أربعة عناصر أساسيةبين المنتج والم

 : وهي  Marketing Mix التسويقي

  Product                 المنتج. .1

    Price                                   السعر. .1

 Place                     التوزيع.مكان  .1

    Promotion                    الترويج. .1

فإننا  ةلغة الإنجليزي( بالpصر الأربعة تبدأ بحرف )ولكون هذه العنا

ن هذه مويضم كل عنصر  (.p’sنطلق عليهم جميعا مصطلح )

 العناصر:عدداً من العناصر 

 شكل وال جمالحك العناصر:على عدد من  يحتوي :فالمنتج

نتج(، الم لافغوالغلاف والتمييز والتبيين )ما يكتب على 

 لمنظمة.اا مهت التي ستقدوالضمان ونوع الخدما والألوان،

   لمنتجاسعار أتحديد مستوى  العناصر:فيتضمن  لسعراأما، 

ت التي ومالخصاوأنواع  الأرباح،وسياسات التسعير، وهوامش 

  للموزعين.يمكن منحها 

  المنتج.الطريقة التي سيتم بها توزيع  : يتضمنوالتوزيع 

بمعنى هل سيتم توزيع المنتج بشكل مباشر من المنتج 
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من الوسطاء  الاستعانة بمجموعةأم سيتم  مباشرة،مستهلك لل

فيصبح التوزيع عندئذ غير مباشر نظرا لوجود وسيط بين 

وفي حالة تقرير التعامل بأسلوب التوزيع غير  والمستهلك.المنتج 

فينبغي في هذه الحالة تقرير هل ستقوم المنظمة  المباشر،

وزيع الانتقائي أو بالاعتماد على أسلوب التوزيع الشامل أو الت

   الوحيد.التوزيع 

  نتج يها الميجر التي الاتصالات كافة :الترويجيتضمن أخيراً و

لسلع با عهمإقناوتعريفهم  بالمستهلكين المرتقبين بغرض

ت لاتصالااذه وه ،للشراء دفعهموالخدمات المنتجة والعمل على 

 ،يلشخصايع الب المبيعات،تنشيط  النشر، هي: )الإعلان،

 ستال ناصرالع هذه وتسمى المباشر( العامة، التسويقعلاقات وال

ب أن يجوالذي  Promotion Mix .الترويجي()عناصر المزيج 

ه اصرعن يصمم بشكل متكامل ومترابط ومنسق فيما بين

خرى يقي الأتسوج الثم فيما بينه وبين عناصر المزيالمذكورة. 

لأهداف اق قيمن أجل تح التوزيع()المنتج / السعر / مكان 

 الأعمال.التسويقية لمنشأة 

ج ر المزيناصن عونقدم فيما يلي مفهوما موجزا لكل عنصر م 

 الترويجي:

تقديم  هدف إلىتلتي ل البيعية وايتمثل في قوة العم الشخصي:البيع  -1

اءها على شر حثهمو وعرض المنتجات على العملاء بهدف إقناعهم بها

 لحاليينء الاشر مع العموذلك من خلال ما تحققه من شخصي مبا

  منتج.والمرتقبين لأي 

ملاء، تج والعلُمنير شخصي بين ايعرف على أنه اتصال غ الإعلان: -2

م ات وحثهنتجالمبمقابل أجر مدفوع بهدف تقديم وتعريف العملاء 

أو  صشخاة عن الألحسنا على شراء السلع أو الخدمات، أو قبول الأفكار

 المنشآت المعلن عنها.
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ر وع الأجمدف خصي وغيرعبارة عن اتصال ترويجي غير ش نشر:ال -3 

بها أو  لتي تمراث احدللتعريف بالمنشأة ومنتجاتها والتطويرات والأ

ة، و العامأسية ئيأقدمت عليها وذلك عن طريق وسائل الإعلام الر

علام هنا لية الإ عمولىكالجرائد والمجلات والراديو والتلفزيون. ويت

حدى علام بإالإ الولين في المنشأة أو أحد رجأحد الأشخاص المسئ

لام بنشر ئل الإعوسا دىالوسائل الإعلامية. ومن أشكال النشر قيام إح

ئولين حد المسأمع  ديثأو نشر أو إذاعة ح المنشأة،أو إذاعة خبر عن 

تائج و نقل نأ أة،نشالم( عن ))ريبورتاج(أو نشر أو إذاعة  بالشركة،

وذلك  ة،المنشأ د فيعق و نقل توصيات مؤتمرأ المنشأة،بحوث قامت بها 

 الإذاعة.دون أجر عن هذا النشر أو تلك 

 هو أمر لنشرابل هذا إن عدم حصول وسيلة الإعلام على أجر مقا     

 مبالطبع ويحك -م منطقي يرجع إلى أن وسائل ورجال الإعلام يهمه

 نسواء م لهامةاحث عن الأخبار والأحداث تلقي أو الب -أهدافهم 

نشآت لدى الم دونيج ومن ثم قد الاجتماعية،الناحية الاقتصادية أو 

  تهمهم.الكبيرة هذه المعلومات التي 

من جانب واحد أي من جانب  اًن نشاط النشر ليس مجرد جهدإ     

وسائل الأعلام، ولكنه نشاط وجهد مخطط من جانب المنشأة لحث 

لما كانت هناك وسيلة رجال الإعلام على الاهتمام بها ونشر أخبارها ك

هذا وإن كان النشر غير مدفوع الأجر إلا أن له تكلفته  أو فرصة لذلك.

النسبية نتيجة الإعداد لبعض الأحداث والمساهمات التي تدفع وسائل 

الاهتمام بها، وأيضاً المصاريف المتعلقة بتنمية العلاقات  الإعلام إلى

في النهاية تقل كثيرا  ذلك فإن تكلفته عالإعلام. ومالطيبة مع رجال 

بالطبع عن تكلفة الإعلان وجهود تنشيط المبيعات، ومن هنا تأتي 

ميزته، فضلا عن طابعه الإخباري حيث أنه تعريف بالمنشأة 

ومنتجاتها من جانب رجال الإعلام أنفسهم لا من جانب المنشأة 

ومن ثم  متحيزة،صاحبة الشأن. أي أن المرسل هنا شخص أو جهة غير 

قناعي للمستهلك إلا أن النشر بصفة لإون لذلك تأثيره الايجابي واقد يك

عامة لا يمكن أن ينافس الإعلان وفنونه المختلفة وتأثيراته وأهدافه 
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وقدرة المنشأة على التحكم فيه وفيما تقوله وتوقيت نشره  المتعددة،

 الخ.وتكرار نشره .... 

ليست ية وخبارية إأيضاً فإن طبيعة النشر هي طبيعة إعلام      

لمنشأة للذهنية رة اصوولذلك فإن تأثيرها سيكون بتحسين ال إعلانية،

ومن  - ستخدامها نهذا إذا أحس -بشكل عام لدى الجماهير والمسئولين 

ث أن تكوين عامة حيت القاثم فإن المجال الطبيعي والمباشر له هو العلا

لمعنية اهات الجوهير ماالصورة الذهنية الجيدة تجاه المنشأة لدى الج

 لعامةاعلاقات ة الاربالدولة هو من بين أهداف ومسئوليات نشاط وإد

ستطيع ياصة خويج غير أن إدارة التسويق ن وقسم التر بالمنشأة.

ا اث عندملأحداض استغلال هذا النشاط في بعض المواقف وتجاه بع

ساتها أة وسيالمنشات يمكن أن يتضمن النشر بعض المعلومات عن منتجا

عات ى المبيي عليجسويقية والتي يمكن أن يكون لها تأثير تروالت

وسيلة  تنعتم وخاصة إذا أحسن صياغة هذه المعلومات وبحيث لا

  نشرها.الإعلام عن 

 وادئل والمالوساوشطة تمثل كافة الجهود والأن المبيعات:تنشيط  -1

لنشر اأو  ن،لإعلااو أ الشخصي،الترويجية التي لا تدخل تحت البيع 

 ة،يرالسعالحوافز  العرض، المعارض،نوافذ  )إدارةأمثلتها ومن 

 وغيرها  ،لمجانيةايا لهداا العينات، والسحوبات،المسابقات  الكوبونات،

تمثل مجموعة الوسائل المستخدمة بواسطة  العلاقات العامة: -1

المنشآت لخلق جو من الثقة المتبادلة بين إدارة المنظمة وجماهيرها 

العامة في  وتخدم العلاقات خارجها.داخل المنشأة أو المختلفة سواء في 

 إلى التعرفحيث تسعى  داخلها،الأول من خارج المنشأة إلى  اتجاهين،

 عنها،على مشاكل الجماهير وإنطباعتهم عن المنشأة والإدارة المسئولة 

حيث  خارجها،والثاني من داخل المنشأة إلى  لمنتجاتها.ودرجة ولاءهم 

واستراتيجياتها، جماهير المنشأة بسياستها تعمل على تعريف 

على ضمان التقبل الطيب لهذه السياسات  ومنتجاتها. والعمل

بعضاً من  الجماهير. ويميلوالاستراتيجيات والمنتجات من جانب 
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ضمن عناصر  العلاقات العامةالكتاب والباحثين إلى عدم تضمين 

 الأعمال.في منشآت  ويعتبرونها نشاطا مستقلًا بذاته الترويجي،المزيج 

وقد يكون السبب في ذلك أن نشاط العلاقات العامة يمارس من خلال 

 إدارة منفصلة تسمى إدارة العلاقات العامة.

علاقات ك أن ال ذلب فيوالسب الرأي،إلا أن المؤلف لا يتفق مع هذا 

لترويجية الحملات اظم مع العامة يمكنها أن تلعب دوراً فعالًا في نجاح

يق ل التسورجاف .منتجاتور يرتبط بأكثر من مجرد تسويق وهذا الد

ات ظ بعلاقتفالاحوالبيع الأذكياء يدركون أنهم في حاجة ماسة ل

 لحكوميةاات لهيئوكذلك بالمستثمرين وا مجتمعاتهم،إيجابية مع 

ل ضمن شطة تدخلأناذه وكل ه المختلفة.والمسئولين في وسائل الإعلام 

 العامة.دائرة العلاقات 

رة سين صو تحفيالعامة  ولا شك أن الدور الذي تسهم به العلاقات     

قيق أهداف  في تحاماًهاً المنشأة في أذهان جماهيرها يشكل بلا شك عنصر

ها بة يمكنلطيعة افمنشآت الأعمال صاحبة السم الترويجي.النشاط 

شآت من ققهاتح لتياتحقيق أرقام مبيعات كبيرة تفوق تلك الأرقام 

ون ون يفضلثمرستحبة السمعة غير الجيدة. كما أن المالأعمال صا

لمنشآت ما أن اكة، طيباستثمار أموالهم في المنشآت صاحبة السمعة ال

عة غير لسمة اصاحبة السمعة الطيبة تتفوق على الشركات صاحب

تهاد سباب اجأنا لسر الجيدة في اجتذاب الموظفين الأكفاء. وهذا يف

ها ذلك هما كلفق ملسواسين سمعتها في المنشآت وسعيها الدائم نحو تح

 مضنية.وجهودا  طائلة،من مبالغ 

 1993العالمية خلال صيف عام  )بيبسي( فعلته شركةوهذا ما             

عندما سمعت في السوق عن أنباء تفيد بوجود إبر خياطة وحشرات 

( ولقد نسقت بيبسي(ومواد سامة خطيرة في داخل علب ))الدايت 

ا مع إدارة الغذاء والدواء الأميركية لمتابعة التقارير إّذ الشركة جهوده

 كاذبة.أنه من الجائز أن تكون رواية الإبر والمواد الضارة مجرد إشاعة 

وبعد اتخاذ مجموعة من الإجراءات ظهر رئيس الشركة في برنامج 

ثم قامت الشركة  التحقيقات.إخباري ليشرح للمجتمع ما أسفرت عنه 



 109 
 

فيما بعد بتدعيم تلك الجهود بنشر إعلان في الصحف واسعة الانتشار 

التي أظهرت أن الشركة وقعت ضحية التشهير  تبنتيجة التحقيقا

 التقاضي.ومحترفي 

هاما في  ب دوراًن تلعلعامة يمكنها أويرى )) كوتلر (( أن العلاقات ا             

جارية مات التعلاال كل كبير في بناءالنشاط التسويقي حيث تسهم بش

صنيفها يمكن ت واتأد لمنشآت الأعمال في السوق . وهي تتكون من عدة

( وهي:(PENCILS))تحت الكلمة المركبة من حروف 
  

P = Publications ير قارأة والتوتعني مجلات المنش المطبوعات أي

  السنوية والبروشورات التي تساعد العملاء.

 E =   Events و أقوى لعاب الأرعاية منافسات  وتعني الأحداث أي

 ة.اريلتجاكرة القدم أو الأحداث الفنية أو المعارض 

N =   News اتها منتجولمنشأة لوتعني القصص المساندة  لأخبارا أي

 وجمهورها .

C = Community involvement activities  نشاطات اشتراك  أي

ت احتياجا في لمالوقت واالمشاركة بال وتعنيالمجتمع مجموعات 

 ا لي.المجتمع 

I = Identity media  دات ها الأجنبويقصد وسائل ترويج الهوية أي

والملابس  ،فة ختلالم والأدوات المكتبية، والأقلام والنتائج

  ا.منتجاتهالمطبوع عليها أسم المنشأة أو أحد 

L =  Lobbying media   لات التيويعني ا اونشاط اللوبي أي 

إلغاء  ا ، أولهمة داعتجريها المنشأة للتأثير على التشريعات ال

تها ونشاطا شأةلمناالتشريعات والأحكام غير المساندة لأعمال 

 ومنتجاتها .
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S = Social responsibility activities   ية أنشطة المسئول أي

يامها قيث حمن  وتعني بناء سمعة جيدة للمنشأةالاجتماعية 

 مل مسئولية المجتمع .بدور فعال في تح

نتيجة لكثرة وسائل الإعلان والانفجار الهائل في  التسويق المباشر: -6

عدد الجرائد والمجلات، وتعدد قنوات التلفزيون. وجدت بعض المنشآت 

نفسها عاجزة عن توصيل رسائلها الترويجية في هذا العالم الذي يملؤه 

وعملاء متفردين ففكرت في الوصول إلى شرائح تسويقية  الضجيج.

 -Segments - ofبطريقة أكثر فعالية وللأفراد والشرائح المفردة   

one  وذلك نتيجة للتسويق في قاعدة البيانات. فأصبحت الآن العديد

من منشآت الأعمال تمتلك قواعد البيانات ملكاً لها تتكون من معلومات 

فعلى سبيل  .المرتقبينعن آلاف بل ملايين العملاء الحاليين، والعملاء 

تمتلك شركة جنرال موتورز قاعدة بيانات لأثنى عشر مليون  المثال:

اقات الائتمان الخاصة أسم توضح أي شيء دفعة العملاء عن طريق بط

كما تمتلك شركة لاندس أند قاعدة بيانات لأكثر من  بالشركة.

 الملابس.مليوني أسم لأشخاص أشتروا منها واحدة أو أكثر من أنواع 

أسماء أربعة ملايين عضو في  (بوكس )والدنتمتلك شركة كما 

 برنامجها المسمى برنامج القارئ المفضل.  

ا أي ليجمعو اناتدة البيويمكن لتلك الشركات فرز الأسماء في قاع     

قية. اً تسويفرص ثلمجموعات فرعية من الأسماء التي يمكنها أن تم

خصية شوتر يمبوالتي يمكن أن تكون مشترين حديثين لأجهزة ك

 Scanner يةويحتمل أن يستجيبوا لعرض مخفض للماسحة الضوئ

تراكهم ددوا اش يجلمة وربما يكون هناك بعض المشتركين في مجلة معين

 وتريد الشركة إقناعهم بالاشتراك مرة أخرى. 

وطالما أن قاعدة بيانات المنشأة تخزن هذا الكم الهائل من البيانات،       

مجموعات العملاء المختلفة لا يمكن التعرف عليها من فإن العديد من 

دون التحليل الفني المتقدم. وتمثل قاعدة بيانات العملاء مستودعاً 

للبيانات تستدعي حفر منجم بيانات عن طريق أدوات إحصائية 
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ورياضية متقدمة. وباستعمال تلك الأدوات، تستطيع المنشآت أن تحدد 

 وأن تحسن درجات الاستجابة فيها. أهدافها في السوق بطريقة أفضل

 ،لترويجيازيج ر الموبعد استعراضنا للمفاهيم الأساسية لعناص    

وأن  ،System لاميمكننا القول أن الترويج ما هو إلا نظام متك

 Sub-Systemمجموعة من النظم الفرعية  الستة تمثلعناصره 
هداف الأ ققكي تحلض تتفاعل وتترابط وتتكامل مع بعضها البع والتي

ة بطرق رعيم الفويمكن مزج هذه النظ .الترويجالرئيسية لنظام 

لى عتماداً ك اعذلمختلفة لتكوين المزيج الترويجي لمنتج معين و

على  لطلباعة المنتج وطبي ))طبيعة منها:مجموعة من العوامل 

يمر  لة التيلمرحة اوطبيع المنافسة،وظروف  السوق،وطبيعة  المنتج،

ل عنصر كدام ستخاوتكاليف وظروف  حياته،ل دورة بها المنتج خلا

ت الإمكانير واقراوالتقدير الشخصي لمتخذ ال الترويج،من عناصر 

 .  مل((وغيرها من العوا للمنشأة،المالية المتوافرة 

ة عناصر من كاف نتجمي ولا يشترط أن يتكون المزيج الترويجي لأ      

تلف يخ نأ فمن الطبيعي ليها،إالمزيج الترويجي الستة السابق الإشارة 

عض بفي ف ى.لأخرالمزيج الترويجي من منتج لأخر ومن منشأة 

لشخصي ع البياالأحيان قد يتكون المزيج الترويجي من عنصري 

ي ضم عنصريقي سويوفي أحيان أخرى نجد أن المزيج الت والإعلان،

 شر.باالمتنشيط المبيعات والعلاقات العامة والتسويق 

فمن  الوقت، والطنتج ثابتا مب أن يظل المزيج الترويجي لأي لا يجو       

ترويجي من زيج الالم ناتالطبيعي أن تعيد إدارة التسويق النظر في مكو

 في من تغير عهاتتبوما يس الظروف،وقت لآخر وذلك تبعا للتغير في 

 التسويقية.الأهداف والسياسات 

لنشاط ية لرئيسلابعض أن استعرضنا بشكل موجز المكونات و      

يقي ط التسولنشااس يمار تتساءل: هللعلك عزيزي القارئ  التسويقي،

 الإنتاج؟قبل الإنتاج أم بعد 
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 اج وإلىلإنتاقبل  من هو نشاط ممتدنشاط التسويق قيقة فإن الحو     

ستهلك من تاجه الما يحمة ما بعد الإنتاج. فهو يبدأ قبل الإنتاج بدراس

ج ما م بإنتايهت ذيالحديث للتسويق وال منتجات، وهذا هو المفهوم

جه من كن إنتاا يمميع بعدما كان الشائع لدى المنظمات ب بيعه،يمكن 

 فيلأسواق اسات دراوهنا تبرز أهمية بحوث التسويق و وخدمات.سلع 

ثم  ستهلك،الماجها يحت تيالتعرف على الحاجات المشبعة وغير المشبعة ال

ورة ات في صلحاجا ل بترجمة هذهيبدأ المسئولون عن منظمة الأعما

اط ور النشدأن  ماك المستهلكين.سلع أو خدمات تسعى لإشباع حاجات 

وصول  سهيل تبل يتعدى ذلك إلى ذلك،التسويقي لا يتوقف عند 

الكميات وقات وبالأ فيو تناسبهم،المنتجات للعملاء في الأماكن التي 

المنتجات  ل ملكيةتقاناعد كما يلعب التسويق دورا هاما ب لهم.المناسبة 

وأشكال  ء بصورلعملاة اهذا الدور يتمثل في خدم للمستهلك،من المنتج 

 فير قطعوتو حوخدمة الإصلا والتركيب،متعددة مثل خدمة النقل 

 ،لمنتجاتاعن  لاءودراسة مدى رضاء العم الضمان،وخدمة  الغيار،

  جات.المنتى ت عليراإدخال تحسينات وتطو آرائهم فيوالاستفادة من 
 

  الإنتاج:وظيفة  (2)

يسمع أي منا كلمة إنتاج، فإن أول ما يجول بخاطره هو عندما        

أعمال تصنيع السلع مادية مثل السيارات، والسلع الغذائية، والأدوات 

 )إنتاج(المكتبية، وغيرها.. ولكن لو تدبرنا المعنى الحقيقي لكلمة 

 Conversion Processعملية التحويل سنكتشف أنها تعبر عن أي 

وقوى  وعمالة، والآلات، ومعدات، خامات،عناصر المدخلات من  لكافة

وحيث أن المنظمات الخدمية يتوافر  مخرجات.إلى إلخ  خامات، محركة،

فإننا نستطيع القول  مخرجات.بها أيضا مدخلات وتتحول أيضاً إلى 

اعية بأن الأنشطة الإنتاجية لا تعد مقصورة فقط على الشركات الصن

بل تعد أنشطة عامة تمارس في كافة أنواع المنظمات. فشركات الطيران 

تنتج خدمة النقل الجوي، والمستشفيات تنتج خدمة الرعاية 
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الصحية، والمدارس والجامعات تنتج خدمات تعليمية وبحثية، 

 والبنوك تنتج خدمات مصرفية.

لعمليات ا كلمة ضافةإى من أجل ذلك فلقد أتفق علماء الإدارة عل     

لى عره فقط م قصعدولمصطلح وظيفة الإنتاج لتوسيع مفهوم الإنتاج 

عمليات ية، واللمادا المصانع. فأصبحنا نقصد بالإنتاج تصنيع السلع

 .موسةلوغير الم ةنعني بها تصنيع الخدمات غير المادي

 فإن كار،أفم أم خدمات سلع كانت أ المنتجات،أياً كانت طبيعة و      

 فيلأخرى  نظمةمن لإنتاجية تختلف من صناعة لأخرى، ومالعملية ا

ختلاف ا الاهذونفس الصناعة، ومن وقت لآخر في نفس المنظمة. 

لداخلة لمواد اايعة طبو المستخدمة،يرجع في الأساس إلى درجة التقنية 

جيات استراتيو ،ملينللعاوالمستوى المهاري  الإنتاجية،في العملية 

  ر.طويوالتوأنشطة البحوث  ،المطبقةوسياسات الإنتاج 

ل الأعما ظمةف منالإنتاج كوظيفة رئيسية من وظائ وظيفةوتعبر 

ة تندرج وهي عملية فني Conversion Processعن عملية التحويل 

ن مدخلات ر الماصتحت هندسة الإنتاج. ويقصد بها تحويل كافة عن

 لىإلخ إ خامات، محركة،وقوى  وعمالة، والآلات، ومعدات، خامات،

  خدمات.مخرجات سواء في شكل سلع أو 

مة منظ خرى، ومنوتختلف العملية الإنتاجية من صناعة لأ      

هذا و مة.لمنظافي نفس  وقت لآخرومن  الصناعة،لأخرى في نفس 

عة وطبي ة،تخدمسالمالاختلاف يرجع في الأساس إلى درجة التقنية 

 عاملين،للهاري الم وىوالمست الإنتاجية،المواد الداخلة في العملية 

  وير.والتطث لبحواة وأنشط المطبقة،واستراتيجيات وسياسات الإنتاج 

وبصفة عامة تعتبر عملية إنتاج السلع أسهل بكثير من عملية إنتاج     

وهذه الصعوبة مرجعها الخصائص المميزة للخدمات عن  الخدمات،

كون  ومن ملموسة،من كون الخدمات غير ملموسة بينما السلع  السلع،

ومن كون الخدمات تباع أولا ثم  تخزن،بينما السلع  تخزن،الخدمات لا 

كما يعتبر العميل أحد العناصر  تباع.أما السلع فتنتج أولا ثم  تنتج،
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وهذا يتطلب الاهتمام  الخدمات،المكونة لنظام الإنتاج في منظمة 

ولأماكن  للعميل،بتصميم أماكن إنتاج الخدمات بشكل مناسب 

وهذا يفرض على منظمات إنتاج الخدمات أن تختار أماكن  تواجده.

فمثلا البنوك لا يمكن أن نتخيل أنها  العملاء.تواجدها بالقرب من 

بل ينبغي عليها أن تتواجد بالقرب  الصحراء،تنشئ فرعا جديدا في 

والتي  السلع،وهذا على عكس  المدن.وسط  العملاء،من أماكن تركز 

اجها بالقرب من مصادر التوريد أيا كان يفضل أن تتواجد أماكن إنت

ثم يتم نقل السلع  زراعية،موقعها سواء مناطق صحراوية أو مناطق 

ونتيجة أخرى لضرورة تواجد  العملاء.بعد إنتاجها لأماكن تواجد 

مناطق إنتاج الخدمات بالقرب من العملاء هو أن هناك ضرورة 

شكل الذي يناسب بالتنظيم الداخلي لأماكن الإنتاج وبال مللاهتما

وأخيرا   إنتاجها.لأنه سيحكم على جودة الخدمة من أماكن  العميل،

فإنه يصعب تخطيط  السلع،نظرا للخصائص المميزة للخدمات عن 

 السلع.الطلب على الخدمات مقارنة بتخطيط الطلب على 

 التمويل:وظيفة  (3)    
أنواع  لكل د هام جداوهي مور بالأموال،تتصل وظيفة التمويل        

موال تاج الأل تحمافمنظمة الأع عنه،المنظمات لا يمكن الاستغناء 

و تسويقية أنتاجية اء إسو والقيام بالأنشطة المختلفة المدخلات،لتوفير 

  التبادل.أو تصنيعية وكافة عمليات 

وتهدف هذه الوظيفة إلى إدارة التدفقات النقدية الداخلة والخارجة      

حداث لإكما تسعى  والعائد(اقتصادية )التكلفة  من المنظمة بطريقة

تتعرض المنظمة لحالات  لكيلاتوازن بين التدفقات الداخلة والخارجة 

 منها، إستراتيجيةعسر مالي. ويرتبط بهذه الوظيفة عدة قرارات 

متى وكيف تستثمر المنظمة أموالها؟ ومتى تحتفظ بأموالها في صورة 

التي تحقق  رر، ما هي أوجه الاستثماوفي حالة الاستثما سائلة؟نقدية 

وما هي المصادر المختلفة للحصول على الأموال التي يحتاجها  الربحية؟

وهل يفضل الاعتماد على مصدر واحد فقط من مصادر  المشروع؟
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متى تتعرض  الأموال؟أم يفضل تنويع مصادر الحصول على  التمويل؟

كيف يمكن الحكم على  المال؟المنظمة لحالة من حالات المتاجرة برأس 

 رأسمتى يفضل زيادة أو تخفيض  لأموالها؟كفاءة المنظمة في تشغيلها 

 النقدية؟ما هي العوامل التي تؤدي إلى الإسراع أو الإبطاء للدورة  المال؟

 وغيرها من الموضوعات التي ترتبط بإدارة الأموال. 

 

 الشراء والتخزين:وظيفة  (4)
د لمواالمنظمة من فير احتياجات ابتو وظيفة الشراءتختص        

لمناسب، ابالسعر و ة،اسبالمنوبالجودة  المناسبة،والمستلزمات بالكمية 

رار متساوذلك لضمان  المناسب،الوقت المناسب ومن مصدر التوريد  وفي

دخل وي غيل.التشوج العمل داخل المنظمة وعدم توقف عمليات الإنتا

د من ة للتأكشتراواد المضمن اختصاصات هذه الوظيفة فحص جودة الم

ى خلق ل علعموال استلامها.صلاحيتها وموافقتها للشروط قبل 

يم ة، وتقدمنظملل درجة ولاءهم الموردين وزيادةعلاقات طيبة مع 

دارة اتق الإلى ععع ويق جديدة.أفكار ومواد ومنتجات ومصادر توريد 

الخاصة  تايستراتيجالا ضعالعليا وإدارة المشتريات بالمنظمة مسئولية و

اخل دلطالبة ات اهبأنشطة الشراء بالشكل الذي يوفر احتياجات الج

 التوريد.ويتوافق مع ظروف  المنظمة،

فتختص بكافة أنشطة استلام المواد والمستلزمات  نالتخزي وظيفةأما    

وا افظة عليها ، وإمداد جهات الاستخدام باحتياجاتها بالكمية 

لأن هناك صعوبة في استخدام المواد  المطلوب،المطلوبة وفي الوقت 

والأجزاء وغيرها من العناصر المشتراة بمجرد شرائها مباشرة لأنه لابد 

أن تمر فترة زمنية ما بين الشراء والاستخدام ، وهذه الفترة تتمثل في 

تخزين العناصر المشتراة ولو لساعات أو أيام ، كما تهدف وظيفة 

والعمل فة التخزين لأدنى حد ممكن ل تكلالتخزين إلى العمل على تقلي

على مراقبة المخزون وإدارته بحيث لا يتوافر مخزون بكميات أكثر أو 

أقل من اللازم .لأن توافر المخزون بكميات أكثر من اللازم يعني 

الإسراف وتعطيل الأموال ، وهذا يؤدي لخسارة منظمة الأعمال . وعلى 
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المطلوب فإن هذا كفيل العكس متى توافر المخزون بكميات أقل من 

بتوقف كافة أنشطة المنظمة سواء كانت صناعية أو تسويقية أو بيعية 

تفيد وظيفة التخزين في توفير بعض احتياجات منظمة  اكم غيرها.أو 

بينما تحتاج المنظمة  الإنتاج،الأعمال من الخامات والمواد الموسمية 

في حالة قيام  وأيضا تفيد وظيفة التخزين العام.لاستخدامها طوال 

ولكن احتياج السوق  معين،المنظمة بتصنيع منتجاتها خلال موسم 

وهذا يستوجب تخزين هذه  العام،من هذه المنتجات تامة الصنع طوال 

 العام.المنتجات طوال 

ض ة بععة وجودوتفيد وظيفة التخزين أيضا في تغيير طبي     

يث لأخشاب حااع نوالمنتجات مثل الجبن الرومي، والعطور، وبعض أ

 يزيد التخزين من قيمة هذه المنتجات.

 البشرية:الموارد وظيفة  (5)

ولهذا  -الإنسان  -لأعمال تتعلق هذه الوظيفة بأغلى موارد منظمة ا     

جاتها ط احتياتخطيبة نجد أن هذه الوظيفة تهتم بكيفية قيام المنظم

وفي  لوبة،لمطارة لمهاوا الاحتياجات بالنوعية وتوفير هذهمن العاملين 

تدريب بلوظيفة ذه اق هكما تتعل المناسبة.وبالتكلفة  المناسب،الوقت 

و تأهيلهم أ جدد، انواك هؤلاء الأفراد وتأهيلهم للعمل بالمنظمة، متى

لموارد ايفة وظ كما تتعلق قدامى.متى كانوا  أعلى،لشغل وظيفة 

فيز تبات وتحالمرو البشرية أيضا بتحديد أفضل الطرق لدفع الأجور

 الإعارة،ودب النوووضع قواعد النقل  أداءهم،وتقييم  العاملين،

قيام كذلك الو ات.دمالخوالجزاءات وإنهاء  وقواعد العقاب والترقية،

 لين.للعامة ماعيجتبتحليل وتوصيف الوظائف والرعاية الصحية والا

نشطة ن الأتكاملة مإدارة الموارد البشرية منظومة متعتبر و     

نظمة لين بالملعامن امبهدف تعظيم الاستفادة التي تمارس المستمرة و

 زنة،متواجة بدر هموزيادة كفاءتهم الإنتاجية وإشباع كافة مطالب

اف هم وأهدهدافأق والتوفيق بينهم وبين وظائفهم المختلفة لتحقي

 متوازنة.بدرجة منظماتهم 
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 ويتضح من هذا التعريف ما يلي :

 لى عيحتوي  املتكمي إلا نظام أن إدارة الموارد البشرية ما ه

ل وتتكام ابطتترمجموعة من الأنظمة الفرعية والتي تتفاعل و

ا ية. وهذلبشراد مع بعضها البعض لتحقيق أهداف إدارة الموار

ارد رة الموإدا مةيعني أنه إذا تم نقل أو تقليد جزء من منظو

فس يعطي ن ه لاإنفالبشرية بدون الكل، وطبق في بيئة مختلفة، 

 تائج المرجوة. الن

   نشاطا  يسترا ولهي نشاطا مستمأن إدارة الموارد البشرية

 ا هناكطالمف ف،يتوقمؤقتا يؤدى في بداية حياة المنظمة ثم 

 بشرية.ال وارد. إذا هناك إدارة للمتنظيم.وهناك  أهداف،

  ادة من ستفالا تمارس إدارة الموارد البشرية بهدف تعظيم

العمل  بالتالي، وصولأالمنظمة كأهم الموارد البشرية الموجودة ب

عائد من يادة الى زعنعلى تعظيم الكفاءة الإنتاجية للعاملين، بم

 الموارد البشرية وتقليل تكلفة استخدامها.

  لين علىعامة التمارس إدارة الموارد البشرية بهدف مساعد 

واحدة  تقةبو تحقيق أهدافهم الشخصية، ومحاولة صهرها في

رضة مع تعاملين تصبح أهداف العام لكيلا مع أهداف المنظمة

 أهداف منظماتهم.

 إدارة الموارد البشرية بهدف مساعدة العاملين على  وتمارس

أو نفسية أو مادية أو  )فسيولوجيةإشباع كافة مطالبهم سواء 

وتنطلق  متوازنة،بدرجة  وحضارية(اجتماعية أو ثقافية 

الإنسان له  سية، أنأساإدارة الموارد البشرية نحو ذلك من قناعة 

تعويض  المثال،مطالب مختلفة الأبعاد.  فلا يمكن على سبيل 

وكذلك  المادية،إشباع المطالب  النفسية بزيادةالنقص في المطالب 

تعويض النقص في المطالب الحضارية والثقافية عن  لا يمكن

الموارد  وتمارس إدارة الفسيولوجية.طريق زيادة إشباع المطالب 
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هدف التوفيق بين الأفراد المختلفين والوظائف البشرية ب

سلوكهم فهم يختلفون في  آلات،فالبشر ليسوا  المختلفة.

  المتباينة.للمواقف  -بأشكال مختلفة  - ويستجيبون

 العامة:العلاقات وظيفة  (6)
فس الوقت ن ه، وفيأصولوه تعتبر العلاقات العامة علم له قواعد        

 مة المنظاهيرجم دإمداتمد على النجاح في يعتبر فن من الفنون يع

الات ن الاتصم وفلأعلاعلم ا عليها:ولذلك يطلق  ها،عنالحقائق بكافة 

سس وضع الأ س هوساوطالما أن ميدان التعامل هو الجمهور فإن الأ

مهور هذا الجبصال تالكفيلة باستخدام أحسن الوسائل والطرق في الا

على  ة تعتمدلعامات إن العلاقاولذلك ف وتأييده.وكسب وده وتعاطفه 

 حس وشفافية وعلى حقائق. 

عية تعمل قة موضوطري هاوتقوم فلسفة العلاقات العامة على أن        

ل ضعه هيجولذي أ اوطبقا للمبد للجماهير.على الإقناع الموضوعي 

Hegel خر آعور يترتب على ظهوره موت ش فإن كل شعور يظهر. 

دة مة وجديدائ لابصفة مستمرة حلو وهكذا العلاقات العامة تقدم

لمشاكل لددة تجمحيث أنها لا يمكن أن تستمر إلا بتقديم حلول 

تسعى  ولا ور.لجمهاع مالاجتماعية التي يواجهها المشروع في علاقته 

 ينولا إلا تحس ،ة العلاقات العامة إلى تحقيق منفعة حالية سريع

دات جه مجهون تتأ مستوى الإنتاجية بالمقارنة بالماضي ، بل يجب

 العلاقات العامة تجاه المستقبل . 

نجد أن س لأعلام،واة قات العامولو أردنا أن نوضح العلاقة بين العلا       

ض هو ن الغرلأامة لعاالأعلام هو الأساس الذي تقوم عليه العلاقات 

 ام.العرأي ة الارإذاعة المعلومات الصحيحة والموضوعية بقصد إن

القرب بلمنظمة افي  مةون موقع جهاز العلاقات العاويفضل أن يك     

ع الإدارة ستمرة ممصفة ب من الإدارة العليا طالما أن هذا الجهاز يعمل

للمنظمة.العليا 
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 ) حالة دراسية (()

 لندن!أزمة مياه في شمال 

( ركة ) إنجليان ووتراكتشفت شم ، 2008يونيو  22في مساء الأحد       

نورث  دينةلى مإلمسئولة عن توصيل خدمات المياه االشركة وهي 

ويقيم   ميلًاي ستينال لندن وتبعد عنها حوالوالتي تقع شم -هامتون 

المياه  واجد فيلتي تتاالطحالب ن أحد  أ -بها حوالي أربعمائة ألف نسمة 

 ن الوضعته عسببشكل طبيعي ويسمى ) كوليستريديم ( قد زادت ن

ع في جمي لخبرابث الشركة على الفور بالطبيعي المعتاد ، فقامت 

 ية والصحف والوطن ليةذاعات ا البريطانية والإ ةا طات التلفزيوني

اه رب الميدم شعع وأبلغت السكان بحقيقة ما حدث وطلبت من الجمي

 من الصنابير إلا بعد القيام بغليها أولًا. 

ها طلبت إلا أن ياهحمام بالمأجازت للسكان الاست الشركة قد ورغم أن      

ب عليهم ، إذ يج هائين منهم عدم غسل الأسنان بها  ، أو الصحون بشكل

تقديم  طهي ودم فيتخبعد غسيل الأطباق والأواني المنزلية التي تس

نهائية ، لشطف الية املعالطعام من الصنبور استخدام الماء المغلي في 

لجودة ق باتعلنه يلكوأبلغتهم أن الأمر ليس خطيراً على الإطلاق و

لقد وة (( . لشركان وعليهم أن يلتزموا بذلك )) وحتى إشعار آخر م

بعض وا لجهفتو أطفالهم،خاف بعض السكان على أنفسهم وعلى 

لفة الة مخاحفي  نجمتلأضرار التي االأطباء المتخصصون لسؤالهم عن 

اطر مخ توجد نه لاأ :إجابتهمفكانت  الشركة،التعليمات التي ذكرتها 

يض رفإذا ترك الم ج،علاولا يوجد  أحياناً.المغص والإسهال  سوى بعض

 ة!بيركخطورة  يلأمر ليس به أافسوف يتعافى وحده لأن 

أعلنت المدارس عن إغلاق أبوابها لعدم تأكدها من  التالي،وفي اليوم      

ثم أعلنت الشركة المسئولة عن  بالتعليمات،أن الطلاب سوف يلتزمون 

أنها خصصت مراكز في وسط المدينة لتوزيع المياه تقديم خدمات المياه 

المعدنية مجاناً على كبار السن والمرضى والفقراء لحين حل مشكلة 

كما قامت الشركة بتوزيع المياه على المستشفيات والمصحات  المياه.



 120 

والملاجئ ودور الخدمات العامة، وأرسلت خطاب اعتذار إلى كل السكان 

ثم نشر في اليوم  الإعلام،ثه في وسائل حوى نفس المضمون الذي تم ب

وتم التنبيه على السكان بأن يتفقد كل مواطن  الصحف،التالي في كافة 

وتم إذاعة خبر تلوث المياه في  لا.جاره ليعلم إذا كان قد علم بالمشكلة أم 

خبراً رئيسياً بشكل يومي في كافة نشرات الأخبار سواء في كالمدينة 

قامت الشركة بتفريغ  أسبوع،وبعد مضي  وطنية.ا طات ا لية أو ال

ثم قامت  التلوث،كافة خزانات المياه لديها وتعقيمها وتتبع مصدر 

إلى كل السكان تكرر لهم الاعتذار عما ثان(  )إشعاربإرسال خطاب ثان 

ولم يفتها التأكيد على السكان أن  التطورات.حدث وتبلغهم بآخر 

   وصلته.المعلومات قد  يتفقد كل جار جاره ويتأكد من أن

 خبراً (في ) إشعار ثالث ة ، أعلنت الشرك 2008وفي الأول من يوليو       

زيادة  لى مصدرععرف لتاساراً إلى السكان أبلغتهم فيه أنها استطاعت 

بوسع  ط سيكونم فقياأنسبة البكتريا في مياه الشرب ، وخلال أربعة 

ولكن  رب ،لشلحة لمن السكان الحصول على مياه نظيفة صا 70%

هودها جأنها ضاعفت  -يوليو  2 -وزعت الشركة في اليوم التالي مباشرة 

ب لتصل ة للشرلصالحا وأنها سوف تتمكن من زيادة نسبة توصيل المياه

ة الباقي نسبةابق ، وأن الكما جاء في الإشعار الس %70بدلًا من  %85إلى 

تصف لول منرب بحلشسوف يتمكنون من الحصول على المياه الصالحة ل

وا بسبب د اعترضان قلسكاوبرغم هذه الجهود إلا أن الكثير من  يوليو .

ؤدي لارتفاع رباء سيالكهبل أن غلى المياه في الغليات المنزلية التي تعم

ل غسيل ك  منتعبنيكما أن سيدات المنزل سوف  الكهرباء،استهلاك 

 أعمالهن!!!شيء ولا سيما أنهن يعدن متعبات من 

 ية ا في التعاملم الشفاف حجفيأيك ر الأزمة؟ وماما رأيك في أسلوب إدارة  وب:المطل

تدار الأزمات  وهل دولة؟الت سسابين الشركة والمواطنين ووسائل الإعلام وكافة مؤ

 الطريقة؟في بلادنا العربية بنفس 
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 السلع. نتاجن إتعتبر عملية إنتاج الخدمات أسهل بكثير م .11
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 الرابعالفصل 
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 الرابعالفصل 

 الأشكال القانونية لمنظمات الأعمال
  مقدمة:  

                    

ال كثــر أشــكإلا أن أ  .الأعمــالالأشــكال القانونيــة لمنظمــات تتعــدد           

 شيوعا هي: القانونية

 الفردي. المشروع .1

 الأشخاص.شركات  .1

 .       الأموالشركات  .1

يز، ووضع اخلي مماء دبن لهالقانونية شكال هذه الأ وكل شكل من        

ل له ل شكك كما أن .يناسبهقانوني خاص، وحجم ومجال أعمال 

بيئات  تلفتخ مميزات وعيوب بالنسبة للملاك والعاملين، حيث

عليها  تي يحصلة النيالعمل وطبيعة الأجور والرواتب والمزايا العي

ولكي نتعرف  ة.العامل باختلاف طبيعة الشكل القانوني للمنظم

صص خلقد ف ة،الثلاثالأشكال  من هذهجيدا على طبيعة كل شكل 

ء من بشي كاللتناول كل شكل من هذه الأشالمؤلف هذا الفصل 

 . التفصيل

 المشروع الفردي   أولا:

وع شخص لمشرايث يمتلك حية. يمثل هذا النوع أبسط أشكال الملك         

سم ويله ورن تمعل واحد يكون في الغالب هو مديره والمسئول الأو

لخاصة ملاكه اإن أفه سياساته وخططه، وطالما انه المسئول الأول عن

يرة ردية صغالف عاتوغالبا ما تكون المشرو لتعهداته.تكون ضامنة 

دود شاطها حدى نتعيالحجم محدودة الإمكانيات ومحلية النشاط فلا 

ات ة القدردوديالقطر إلى دول أجنبية. والسبب في ذلك يرجع  

 المشروع.المالية والإدارية لمالك 
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 :المشروع الفردي مميزات 

 سيطة،بمل لعاسهولة التأسيس فالمتطلبات القانونية لبدء  .1

 ن بسيطةتكو اطوبالتالي فإن تكاليف الترخيص بمزاولة النش

 أيضا.

 .فردهبم بالمشروعالقرارات الخاصة يتخذ المالك جميع  .1

  واله.أم في رفالمشروع والتص في إدارةللمالك سلطة كاملة  .1

 العمل.الخصوصية والحفاظ على أسرار  .1

 سرعة إنجاز العمل. .1

 المرونة في التصرف في الأرباح . .1

لى هذه ئب عراالمعاملة الضريبية المتميزة، حيث تفرض الض .1

 .بسيطةالمشروعات بمعدلات 

 لك.ذ فيصفية المشروع في حالة رغبة المالك سهولة ت .1

 : المشروع الفرديعيوب    

ك لمالال حيث يعام محدودة،تكون مسئولية المالك غير  .1

عنى أن بم .حدواوالمشروع الفردي على أنهما بمثابة كيان 

الك ة لمصيالأصول التجارية لا تنفصل عن الأصول الشخ

ينا أصبح مدوروع شوهذا يترتب عليه أنه إذا خسر الم المشروع،

فة سديد كاية تعلوللغير، فإن مالكه يتحمل المسئولية كاملة 

 ديونه التجارية من ماله الشخصي.

ه اتخاذ تب عليا يترهذانخفاض المقدرة الإدارية لمالك المشروع و .1

 قرارات غير رشيدة تضر المشروع.

ارنة ة مقليصعوبة الحصول على تمويل من المؤسسات الما .1

سات لمؤساعض بوفي حالة موافقة  الأخرى.كية بأشكال المل

نحها التي تم وائدلفاالمقرضة فإنها تلزمه بدفع فوائد أكبر من 

 للمشروعات الكبرى.
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قدرة الم قصصعوبة التوسع وصعوبة تنويع النشاط بسبب ن .1

 ذلك.لزم للاوصعوبة توفير التمويل ا للمالك،الإدارية 

  حابها.أصر عمابأ لارتباطهاالفردية  تأعمار المشروعاقصر  .1

و لمالك أاوفي تا فإذ ،صاحبهيرتبط المشروع في الغالب بحياة  .1

وخاصة  لعملقف ايؤدي إلى توهذا  فإنإفلاسه، أو أشهر  سجن،

 لعمل. بة لنسإذا كانت مهارات المالك حاسمة ومؤثرة بال

ا به نظر لعملل لا يجذب المشروع الفردي الكفاءات البشرية .1

 اته.ة حيوردياته المالية، وقصر لصغر حجمه وضعف إمكان
 

  الأشخاصشركات  ثانياً:

 -اص د من الأشخعد اشتراك هذا الاسم بسببويطلق عليها        

 اري عنمل تجشرة عفي تكوين وإدارة شركة لمبا -شخصين أو أكثر

  باختيارهما.طريق اتفاق قانوني 

 فيكاء قة الشرثيتوقف نجاح مثل هذه الشركات على درجة و     

حة لمصلا بعضهم البعض ومدى إخلاصهم للشركة وعدم تغليب

ات من شرك وعيننين بويمكننا أن نميز  الجميع.الفردية على مصلحة 

 .سيطة(الب التضامن / شركات التوصية )شركاتهما الأشخاص 

 : التضامنشركات   [1]

 في معاً قل يشتركاالتضامن من شخصين على الأ شركاتتتكون       

 .((امنتضمشريك  ويطلق على أي شريك منهم )).كة تأسيس شر

 :  مميزات شركة التضامن

 .سهولة إجراءات التأسيس .1

لمشروع ااحب ه صالقدرة على توفير رأس مال أكبر مما يوفر  .1

اء من ه الشركتلكيم الفردي إلا أن مقدار رأس المال يتحدد بما

 ثروات شخصية.



 130 

تحملها التي ي اليةلماإتحاد الشركاء معا يقلل من نسبة المخاطر  .1

ة مل صاحبيتح ذيملاك الشركة مقارنة بالمشروع الفردي، وال

 .%100نسبة مخاطرة 

ن متمويل  على وللها قدرة أكبر من المشروع الفردي في الحص .1

تراض لى الاقرة عقدبمعنى آخر زيادة الم والمالية. أالمؤسسات 

ة لملكيامن  وىحيث تتمتع شركة التضامن بمركز ائتماني أق

تاحة مكون تك الفردية لأن الثروة الشخصية لأكثر من شري

 لسداد ديون والتزامات الشركة. 

دارية قدرة الإن العن زيادة القدرة الإدارية لملاك شركة التضام .1

 تالخبرا تنوعع لوالسبب في ذلك يرج الفردي،لمالك المشروع 

 مختلفة.والمعارف وتمرس الشركاء في وظائف 

ضاعفة لى معه لطلقة لكل شريك دافعاٍ تكون المسئولية الم .1

ة ه الشركتجا اتهوالوفاء بالتزام بواجباته،جهوده والقيام 

  والشركاء.

 عيوب شركات التضامن :

ى اء فرادلشركال المسئولية المالية غير ا دودة حيث يتحم .1

على ة نونيقاالومتضامنين مسئولية سداد كافة المستحقات 

 .الشركة للغير

لرأي هم في اتلافاخصية التي تحدث بين الشركاء والمشاكل الشخ .1

ن التضام ركاتش قد يودي إلى حل الشركة وهذا يعني أن حياة

 قصيرة.الغالب تكون في 

لاسه ، أو إفركاءلشاتكون حياة الشركة مهددة دائما بوفاة أحد  .1

 ة.الشرك ار فيمرأو مرضه أو رغبته في الانفصال وعدم الاست

 الشركة موالأ و تصرف بإسراف فإنإذا أخطأ أحد الشركاء أ .1

 فات.لتصرا بالكامل من الممكن أن تذهب ضحية لمثل هذه
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ف دث خلاقد يحو، توزع الأرباح بنسب المشاركة في رأس المال .1

ا شريك بم ه كلليبين الشركاء في حال عدم ملائمة ما يحصل ع

في  لعملا ن وقت في ممارسةبذله من جهد، وما أنفقه م

 .الشركة

 البسيطة:ت التوصية شركا [2]

 ا تتكونأنه لتضامن فياتلف شركة التوصية البسيطة عن شركة تخ    

 صي(مو متضامن وشريك )شريكمن نوعين من الشركاء هما 

امن في ك المتضلشرياً االمتضامن في هذه الشركة يماثل تمام والشريك

أما  .لياتئووالمسشركات التضامن من حيث الحقوق والواجبات 

لي وبالتا فقط الوصي فهو يشترك في هذه الشركة بأموالشريك الم

ك ط للشريل فقويخفليس له الحق في إدارة الشركة لأن هذا الحق 

در ما دودة بقي محوصوبالتالي تكون مسئولية الشريك الم المتضامن.

سدد ته أن يطالبوم ولا يمكن الرجوع عليه فقط،ساهم به من أموال 

 كلذوإنما يطلب  ة،الشركستحقة على من ماله الخاص أية التزامات م

  المتضامن.الشريك فقط من 

در قن تجمع أيطة لبساتستطيع شركة التوصية  ذلك،وبناء على        

 ومحبي صغار،أو ر و/باككبير من الأموال من مختلف أنماط المستثمرين 

   الخطر.و/أو متجنبي  للخطر

  الأموال ثالثاً: شركات

لى علكبيرة ها ا لقدرتى شركات الأموال نظراًأطلق هذا الاسم عل     

وال ات الأمشرك من عديدة ويوجد أنواع الأموال.تجميع كم هائل من 

من و( ساهمة(الم ات))شركإلا أن أكثرها شيوعاً وأكثرها خطورة هي 

 لها.تناولل أجل ذلك سوف نخصص الجزء المتبقي من هذا الفص
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  المساهمة:شركات 

جة رت الحاا ظهشر عندمهمة في القرن التاسع عنشأت شركات المسا     

لسكك اء انشلتوفير مبالغ ضخمة من رؤوس الأموال من أجل إ

ذه همثل و. الحديدية ومناجم الفحم ومصانع الحديد والصلب

ده أو خص بمفريع شتطالأنشطة تستلزم الكثير من المال والذي لا يس

 في لد تمثل الحولق بالكامل.مجموعة محدودة من الشركاء أن يوفروه 

ن ملى جزء علون صيحبيع الأسهم في البورصة إلى مستثمرين عديدين 

 لى فرصةون عثمرويحصل هؤلاء المست أسهمهم،الأرباح في مقابل 

 كنهم لال مهاتالتصويت على أمور معينة قد تؤثر على استثمار

 جيدا هذا حلًا كان لقدو للشركة.يشتركون في إدارة العمليات اليومية 

 لة.دو د أيقتصاا فيان ما أصبحت به شركة المساهمة قوة حيوية سرع

على أن يقسم  1981لسنة  159فلقد نص القانون رقم  مصر،وفي      

ظام دد النويح ،مةالقيرأس مال شركة المساهمة إلى أسهم متساوية 

على  لا تزيدوهات نيالقيمة الاسمية للسهم بحيث لا تقل عن خمسة ج

ل قت العموئمة لقاي هذا الحكم على الشركات اولا يسر جنية،ألف 

  القانون.بهذا 

جزاء لى أإو مقسم وه مصدر،ويكون للشركة المساهمة رأس مال      

طلق لأسهم يون الكوالأشخاص الذين يم )أسهم(متساوية يطلق عليها 

 لمال.اأس ركي وهم مال الأسهم(الأسهم أو أصحاب  )حملةعليهم 

لمال أس اراوز يجظام رأس مال مرخص به ويجوز أن يحدد الن     

صدر لمال المارأس لى المصدر. وتحدد اللائحة التنفيذية الحد الأدن

لك ما ات، وكذلشركاه بالنسبة لكل نوع من أنواع النشاط الذي تمارس

صدر لمال المأس ارن أن يكو طالتأسيس. ويشتريكون مدفوعاً منه عند 

قل من على الأ لربعا تتب بأداءمكتتبا فيه بالكامل، وأن يقوم كل مك

كامل بال سهمالأة يمقالقيمة الاسمية للأسهم النقدية على أن تسدد 

 شركة.س السيخلال مدة لا تزيد على عشر سنوات من تاريخ تأ
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ندات الس تكون هذهو أسمية،ويجوز للشركة أيضا إصدار سندات       

معية من الج رقرابلا إولا يجوز إصدار هذه السندات  للتداول،قابلة 

قيمتها  لا تزيدرط أبشوالعامة وبعد أداء رأس المال المصدر بالكامل 

ر فقا لآخوبات ساعلى صافي أصول الشركة حسبما يحدده مراقب الح

ت الشركا دارةن إأويلاحظ  العامة.ميزانية وافقت عليها الجمعية 

ون ساهمخبه المينت دارةيقوم بها مجلس إ الخاص(القطاع  )في ةالمساهم

ه مطلق للس ليس وأن هذا المج -نوات عادة ثلاث س -أساساً لمدة معينة 

ئه يع أعضاع جمجمالحرية في التصرف في شئون المشروع حتى ولو أ

ون والقان لعامن افسلطة المجلس محدودة بالقانو معين.على قرار 

 خاص من قرارب النظامي للشركة، وليس للمجلس أن يتعداها إلا

 موافقة يانار حوقد يتطلب الأم للمساهمين،ة الجمعية العمومي

وظ بين لاف ملحلاختا اولا شك أن هذ العادية.الجمعية العمومية غير 

ع إذا أجم أنه يثحإدارة شركات المساهمة وإدارة شركات الأشخاص 

لى أية إن حاجة ه دويذالشركاء على أمر معين في الثانية أمكنهم تنف

 أخرى.موافقة تصدر من أية جهة 

لقطاع افي  اب الشركةكما يلاحظ أن المساهمين الذين هم أصح       

الشركة  ى دفاترع عللاالخاص ليس لهم حق التدخل في الإدارة أو الاط

لقيام عنهم ل بونهنييوأعمالها إلا عن طريق مراقب الحسابات الذين 

نظام وافقة لمنها أن موالتأكد  وأعمال الشركةبمهمة مراقة الحسابات 

بما يتفق مالهم وبأع مونومن أن المديرين يقو العام،ة والقانون الشرك

قديم ت بتاباالحس )مراقبو(ويقوم مراقب أو  الشركة.ومصلحة 

 ين.مساهملل السنوية للجمعية العمومية )تقاريرهم(تقريره 

ل الشركة لى أعماات عحظوللمساهمين الحق في إبداء الاعتراضات والملا

 ية.العموم معيةلج الاجتماع السنوي لأو تقرير مجلس الإدارة في

أما الشركة المساهمة في القطاع العام فلقد حددها قانون هيئات         

وحدة  أنها:على  1983لسنة  67القطاع العام وشركاته رقم 

اقتصادية تقوم على تنفيذ مشروع اقتصادي وفقا لخطة التنمية التي 

  -ء المجتمع الاشتراكي تضعها الدولة تحقيقا لأهداف الوطن في بنا
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هذا كل نشاط صناعي أو تجاري أو مالي أو  المشروع الاقتصاديويشمل 

 الاقتصادي.زراعي أو عقاري أو غير ذلك من أوجه النشاط 

تلكها شركة يم ي كلع العام هولقد أشار القانون إلى أن شركة القطا       

و مع عامة ألاخاص ششخص عام بمفرده أو يساهم فيها مع غيره من الأ

تلك ا أو يمفيه اهموكذلك كل شركة يس العام،شركات وبنوك القطاع 

( مع %51ن )عقل تعام أو أكثر بنسبة لا  جزءا من رأسمالها شخص

ك أو بنو ركاته شوتدخل في هذه النسبة ما تساهم ب خاصة،أشخاص 

 المال.القطاع العام من حصة في رأس 

ج والأوضاع للنماذ ابقاطالعام م ويجب أن يكون نظام شركة القطاع      

إلى  س مالهام رأقسوي الوزراء.التي يصدر بها قرار من رئيس مجلس 

 تزيد يهات ولاة جنسأسهم بحيث لا تقل القيمة الاسمية للسهم عن خم

 على مائة جنية.

س يعين رئيسه عام مجلع الطاويتولى إدارة الشركة المساهمة في الق       

تفرغين الم ضاءويعين نصف الأع الوزراء،بقرار من رئيس مجلس 

ين بمن  خرالنصف الآ الوزراء وينتخببقرار من رئيس مجلس 

لقيام لللازمة ات اسلطولمجلس الإدارة جميع ال الشركة،العاملين في 

ا كم انون،الق امبالأعمال التي يقتضيها غرض الشركة وفقا لأحك

لشركة عه اتبتتختص إدارة مراقبة حسابات الشخص العام الذي 

الشركة.بمراقبة حسابات 
 
 

 مميزات شركات المساهمة  :

ساهمة ة المشركوذلك لأن لل للشركاء،المسئولية ا دودة  .1

 خصيةش شخصية اعتبارية يخلقها القانون منفصلة عن

ونا ولة قانمسئ بحوبالتالي فإن الشركة هي التي تص مالكيها.

سئولية صر مقتتو. الأسهم( )حامليتجاه الغير وليس مالكيها 

 أسهم.كل مساهم على مقدار ما يمتلكه من 
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تتاب يق الاكن طرع القدرة الكبيرة على جمع الأموال وبسهولة  .1

ت قق رغباا يحهذوسواء في الأسهم أو السندات وبقيم محدودة 

زيد وعة. ويمتن يةالمستثمرين المتباينة، ويوفر فرص استثمار

 الأخرى ونيةانالقمن حجم شركة المساهمة مقارنة بالأشكال 

 للمنظمات.

 فهم لماتوظيو القدرة الكبيرة على جذب الكفاءات البشرية .1

 ،ينيةعا توفره هذه الشركات من أجور ومرتبات ومزاي

يلة طوركات الش ذهواستقرار نفسي وأدبي ولا سيما أن أعمار ه

 نسبيا.

ة بكل ية سائلنقد لىالشركة إ بيع الأسهم المستثمرة فيإمكانية  .1

عل يجهذا ، ووهذا يتم عن طريق بيعها في البورصةسهولة 

 ت.لشركاان هذا النوع م يفضلونالعديد من المستثمرين 

 المساهمة:عيوب شركات     

 تكاليفها. التأسيس وارتفاعصعوبة إجراءات  .1

ل ن قبم تخضع شركة المساهمة لقواعد تنظيمية دقيقة .1

د لإعداة خاص ارةإد يتطلب توافروهذا  العمل،الدولة لتنظيم 

 ن.القانو طلبهاي كافة التقارير وتوفير كافة البيانات التي

ن علكاملة ية االالاضطرار إلى الإفصاح وكشف المعلومات الم .1

  افسيها.منم ماأالشركة، وهذا يجعل الشركة كتاباً مفتوحا 

سوء تصرف الإدارة أو نقص مستوى كفايتها يؤثر سلبا على 

ويحملها أعباء كثيرة  الخسائر،من الشركة وقد يؤدي لتكبدها الكثير 

وهذا يؤدي لضياع أموال المساهمين  التحمل،قد تفوق قدرتها على 

وتوجد الكثير من  دولة.ويؤثر سلبا على الاقتصاد القومي لأي 

الأمثلة في الواقع العملي في الكثير من الدول العربية والدول 

شركات التي تعرضت لها مجموعة  )الخسائرففي مصر  .الغربية.
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 السعد،مجموعة شركات  الشريف،ومجموعة شركات  الريان،

 )مشروع. وفي المملكة العربية السعودية  وغيرها(والهدي مصر 

أمريكا . أما في الدول الغربية وجدة(ة جزر البندقية في جنوب مدين

 أنرونخسارة شركة لصناعة السيارات و خسارة شركة لاندروفر)

تبدو واحدة من أعظم بالذات  أنرون كانت شركة الأمريكية(. ولقد

الشركات في العالم، وبين عشية وضحاها سقطت مخلفة الكثير من 

وقصة هذه الشركة ليست قصة ترويها كتب  والضجيج،الفوضى 

كانت  العالمي.بل عبرة من تاريخ ولتاريخ الاقتصاد  الأعمال.إدارة 

سواق وصل سعر سهمها في الأ الطاقة،هذه الشركة تعمل في مجال 

م ثم انهار بعد  2000دولارا في شهر أغسطس عام  90العالمية 

في شهر  -أقل من دولار واحد  -سنتا  90عام واحد ليصل إلى 

وترتب على هذا الانهيار خسارة ، م 2001ديسمبر من عام 

وخسر المستثمرون  الدولارات،المستثمرين عشرات المليارات من 

 مريكي.أالعرب وحدهم حوالي مليار دولار 

رى فيه ان يذي كوال ولاى( )سكيلنجوكان يرأس هذه الشركة    

 من لكثيردع اواستطاع أن يخ للعبقرية،الكثيرون أنه رمزا 

درجة أن ل. أورباكا ومريأالاقتصاديين وا للين وعباقرة الإدارة في 

ال عنه ق - ةلتبالكريستوفر  -أحد أساتذة الإدارة في جامعة هارفارد 

ط ن النشاملما عا ط الشركة أن رئيس شركة إنرون صنعقبل أن تسق

 اتيجيةإستر انتكولقد العظيم ومحركا اقتصاديا للنمو  التجاري

لا شركة ب دارةإلى عالرئيس والمدير التنفيذي لشركة إنرون تقوم 

رة إداولت ح وى.قني ليوفر السيولة ويحافظ على موقف ائتما أصول.

  عقدة.مشاركة ات ماقيائها وفق اتفمعظم أصولها إلى شرك أنرونشركة 

لكن الركود  فعالة،وقد تبدو هذه الإستراتيجية في ظاهرها        

على الاستدانة  أنرون( )شركةوهبوط مؤشرات الأسهم العالمية أجبر 

فصارت شركاتها  قدرها.لشراء أسهم شركاتها المتعثرة لترفع من 

الشركة ينتهج ولقد بدا رئيس  تحمله.الصغيرة عبئا لم تستطع 

سياسة توسعية رهيبة، وبدت الشركة وكأنها لا تشبع، وأنها بحاجة 
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دائمة للتوسع، وحاولت الشركة السيطرة على صناعات متعددة بدءا 

من صناعة الورق وانتهاء بصناعات الحديد وشركات الانترنت. فكانت 

النتيجة أن أصبحت شركة إنرون أكبر مما تستطيع وأوسع مما ظن 

  . رئيسها
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 (دراسية( ))حالة

 كارثة مكوك الفضاء تشالنجر
لنهــائي بشــأن لقــرار ااذ االتقــت الفــرق الثلاثــة المســئولة عــن اتخــ         

لكـنهم   م.1986ام ع ـفي ينـاير مـن    )تشـالنجر( إطلاق المكوك الفضائي 

ناســا  كالــة)وتم في    Teleconferencingالتقــوا عــبر اجتمــاع هــاتفي 

ينيـدي  ك مركـز  فيلأول ن ثلاثة مواقع مختلفة. كان الفريق ام للفضاء(

ملاحـة  رشـال لل ركـز ما موالفريـق الثـاني في    فلوريـدا  للفضاء في ولايـة  

دة مورتـون  ث في وح ـالثال ـ بينما كان الفريـق  ألاباما الفضائية في ولاية 

  يوتا.ولاية  ثوكول في

يقـان الأول  الفر انك ـ عـد. بولقد التقت الفرق الثلاثة لتتحاور عـن         

ا الفريـق  أم ـ لجو.ارودة والثاني يؤيدان إطلاق المكوك على الفور رغم ب

الـتي   لمعدنيـة واصـل ا لأنـه يعـرف أن الف   الإطـلاق، الثالث فكـان يعـارض   

هـي  ف لريـاح، ارودة تربط الصـاروخ المسـاعد بجسـم المكـوك لا تتحمـل ب ـ     

لـين  الأوين لفـريق اولكـن   العاديـة. مصممة للتعامل مع درجـة الحـرارة   

دة نـه معـاو  لبـا م سخرا مـن اعتراضـات الفريـق الثالـث وتحفظاتـه. وط     

 طلاق.الإقرار  باتخاذوالإسراع  اعتراضه.التفكير في 

 التشـاور  فيي رغبـة  لهاتفاولقد انسحب الفريق الثالث من الاجتماع       

معلنـاً   وت جديـد كلم صوعندما عاد الفريق الثالث للاجتماع الهاتفي ت

يعـني   كان هذاولاق. يق عن الاعتراض، وموافقته على الإطتراجع الفر

نسـحاب  طلاق وار الإحدوث انقسام بين أعضاء الفريق الثالث حول قرا

ين لم  الآخـر فـريقين بعض المهندسين من الاجتماع. ولكـن أحـداً مـن ال   

 ذلـك  وتا.يفي  (ثوكول )مورتونيعلم ما حدث من خلاف بين مهندسي 

لفريــق نطوقــة لير الموالتعــبيرات الجســدية غــلأنهــم لم يــروا الإشــارات 

بشروخ  لمعدنيةاواصل فكان أن صدر قرار الإطلاق وأصيبت الف الثالث.

 كوك.المتن وأنفجر الصاروخ ليقتل جميع رواد الفضاء على م
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 والمطلوب:     

 المكوك؟ما هي الدروس المستفادة من كارثة  -1

ائمااً مان   قال دنتالا هل ما حدث يؤيد وجهة النظر التي تدعو إلى -1

قارار الإداري  كان ال متى الإدارة الافتراضية إلى الإدارة الحقيقية

 رأيك؟وضح  موت؟مسالة حياة أو 

قصاور  ون حادود  اً عا هل ما حدث في هذه الكارثة يعد درساً واضح -1

 أيك؟روضح  ة؟عقدالمالإدارة الافتراضية في إدارة المشروعات 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 140 

 الرابعالفصل أسئلة على 

 ل:عليلتاحدد مدى صحة أو خطأ العبارات التالية مع 

حيث  ة منكيتعتبر المشروعات الفردية أصعب أشكال المل .1

 الإدارة.

 دة.يه محدوية فولمن أهم مزايا المشروع الفردي هو أن المسئ .1

 .ابهاصحأعمار المشروعات الفردية أطول من أعمار أ .1

في  بتهاسبر من ننسبة المخاطرة في شركات الأشخاص أك .1

 المشروعات الفردية.

  أنواعمن فيضاتتشابه شركة التوصية البسيطة مع شركة الت .1

 الشركاء.

ركة شن متستطيع شركة التضامن أن تجمع أموال أكثر  .1

 البسيطة.التوصية 

 التضامن أن تصدر سندات .لشركة يجوز  .1

 أسيسها.ات تاءمن أهم مزايا شركة المساهمة هو سهولة إجر .1

 لمنظماتلنية نوركة التضامن هي أكثر الأشكال القاتعتبر ش .1

 جذباً للكفاءات البشرية.

ية تساوم يقسم رأس مال شركة المساهمة إلى أجزاء .11

 يطلق عليها مصطلح )السندات(.

 المساهمين هم كل أصحاب شركة التضامن. .11

نواع ي أقل أية هردنسبة المخاطرة المالية في المشروعات الف .11

 اطرة.الأشكال القانونية مخ

ند لسالا يجود اختلاف بين حامل السهم وحامل  .11

 فكلاهما له نصيب في المنظمة. 
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 امسالخالفصل 

  التخطاايطوظيفة 
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 امسالخلفصل ا

 التخطاايطوظيفة 
 

 

 : درا علىقا ونيك الفصلعندما ينتهي القارئ من دراسة هذا 

 

 .التخطيطماهية التعرف على -1

 جدوى وظيفة التخطيط.على التعرف -1

 ط.العوامل المؤثرة في التخطيالتعرف على  -11

رية اات الإدمعرفة طبيعة التخطيط في المستوي -11

 المختلفة.

 مؤشرات فعالية التخطيط.التعرف على  -11

 أنواع التخطيط.التعرف على  -11

 التعرف على معوقات التخطيط . -11
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 امسالخلفصل ا

 التخطاااايطوظيفة 
  مقدمة:  

لوظائف اافة ية لكتعتبر وظيفة التخطيط نقطة البداية المنطق      

هذه  تسبق حيث الرقابة( ،التوجيه ،)التنظيمالإدارية الأخرى 

ة من المنظم جزاءأفة ويشمل التخطيط كا الإدارة.الوظيفة كل وظائف 

تخطيط لنظر للب ايج لاوبالتالي  الاتجاهات،أعلى إلى أسفل وفي جميع 

ل كوظيفة  ل هوب ،العلياعلى أنه وظيفة فريدة من وظائف الإدارة 

 أن وهذا يعني .مات نظكافة أنواع الممدير في أي مستوى إداري ، وفي 

ال لأعمات وظيفة التخطيط وظيفة ضرورية وملحة لكل منظما

 مأكانت خدمية  تجارية،صناعية كانت أم  صغيرة،كبيرة كانت أم 

 غيرها.زراعية أو 

 فيلحديثة ات االإفراز ولا يمكننا القول أن التخطيط يمثل أحد      

 الإدارة فيقليدية الت رسةليد عصر المدأو أنه و الحديث،الفكر الإداري 

ل كثيرة اك دلائوهن ذلذلك أنه منذ قديم الأ وفايول،وروادها تايلور 

: بناء  الحصرال لاثعلى ممارسة وظيفة التخطيط ومنها على سبيل الم

من  ت الحيةائنالكسيدنا نوح عليه السلام للسفينة بهدف إنقاذ ا

 وق هضبةفمات اوقع الأهرواختيار قدماء المصريين لم الطوفان،

وسلم   عليهى اللهصل وهجرة رسولنا الكريم محمد مصر،الأهرامات في 

لى أن عاهد شير خكل هذه الأمثلة وغيرها تعد  للمدينة.من مكة 

 دتازدافة لوظياذه هإلا أن أهمية  عهده.الفكر التخطيطي قديم في 

 ظل ش فيتعي ماللأعبعد آخر ولا سيما بعدما أصبحت منظمات ا عاما

دم عروف ظ ظل فيتعيش كما أنها التغير،  دائمة ةديناميكيبيئة 

  تأكد.
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 خطيط منالت م لوظيفةوسوف نتناول في هذا الفصل الإطار العا      

يط في ة التخططبيعو ،فيهحيث المفهوم، والأهمية، والعوامل المؤثرة 

 ه،اعوأنويط لتخطة اومؤشرات فعالي المختلفة،المستويات الإدارية 

ت نظمام فيويختتم هذا الفصل بالحديث عن مشاكل التخطيط 

  .الأعمال

   التخطيط أولا: مفهوم
ع التي ى الواسلمعنمة ذات ايعتبر مفهوم التخطيط من المفاهيم العا      

        رى.الأخان المعوم قد تختلط في بعض الأذهان بالعديد من المفاهي

على أنه:  فون التخطيط( يعرGoetzفبعض الكتاب ومنهم )جوتز 

 قبل.المست فييقه طبعملية اختيار بديل من بين عدد من البدائل لت

( Henry Fayolيول فا )هنريوالبعض الآخر من الكتاب ومنهم       

بل مع قلمسته االتنبؤ بما سيكون علي أنه:يعرف التخطيط على 

 ان)هيمهم ومن طيطويعرف آخرون التخالاستعداد لهذا المستقبل . 

لتي ا( على أنه : تلك الوظيفة Heman And Helgrt  وهيلجرت

 لتحقيق ةزمللاتتضمن تحديد الأهداف والسياسات والإجراءات ا

 نه:أعلى  يطلتخطاريف تعإلا أن المؤلف يميل إلى    أهداف المنظمة .

على   إجابةوفيرى لتأحد الوظائف الأساسية للمدير والتي تسع  

 ة:التالي التساؤلاتمجموعة 

لمنشأة اريد نى ماذا تبمع الأهداف؟يجب عمله لتحقيق ماذا  1س       

 تحقيقه في المستقبل؟

أة لما لمنشكن أن تصل ايم )كيف؟ بمعنى ستؤدى الأعمالكيف    2س       

كن التي تم احةلمتتصبو إليه؟ وما هي الوسائل أو البدائل ا

ا ضاتهفتراى اعل إدارة المنشأة من إنجاز أهدافها اعتمادا

 ( ؟حاليارة وافلمتاالأساسية؟ وما هو أفضل بديل من البدائل 
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 سبة لكيلمنات االتوقيتا دبمعنى تحدي ؟الأعمالستؤدى متى  3س

   هداف.أن م هتستطيع إدارة المنشأة تحقيق ما تصبو إلي

المكان الذي ستؤدى فيه ؟ بمعنى تحديد أين ستؤدى الأعمال  و 4س      

 الأعمال.

 ميزتخطيط تتن هذا المفهوم، أن وظيفة الويتضح م      

 بالخصائص الآتية:

قوم به توف سما  ، إذا تقرر الإدارة من خلالهمستقبليإنه -1

 وكيفية القيام به.

لة ية ومحاوقبللمست، إذ يعتمد على تنبؤ الأحداث اتوقعيإنه -1

 عمل. الفية السيطرة على الظروف غير المؤكدة والمتغير

قيق تحات عملي ، حيث يسعى لتسهيلالأهدافيركز على إنه -1

 الأهداف في المستقبل.

لتخطيط اتبع ذ ي، إيعتمد على القرارات والإجراءاتإنه -1

قبلية ت المستصرفالتعدداً من القرارات المتلاحقة التي تحدد ا

 المرغوبة.

دف از هإنج ، فهو لا يتوقف عند حدعملية مستمرةإنه -1

، ومن  خطط جودفلابد من و أهدافاً،فطالما أن هناك  معين،

 ثم عملية تخطيط .
 

ط خطيوم التويجب أن نميز عزيزي القارئ بين مفه    

ملية و عهيط ومفهوم الخطة والعلاقة بينهما، فالتخط

 .طيطلتخاأما الخطة فهي نتاج أو مخرجات لعملية 
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 جدوى التخطيط ثانيا: 

رة خل لإدادم نها مجردلا ينظر المخططون لوظيفة التخطيط على أ     

ي يمكن لأ لا يةعملية حتم امستقبل المنظمة فحسب، بل يعتبرونه

 :يلي ومرجع هذه الحتمية ما عنها،منظمة الاستغناء 

واجهة لممة ظطريق المن ءييمثل التخطيط النبراس الذي يض .1

داة عد أط يفالتخطي المستقبل. التأكد من احتمالات عدم

بل مستقللدها مساعدة للمنظمات للتأكد من مدى استعدا

ع يف متكمن الفرص، وال ومحاولة الاستفادة المبكرة

 ن غيرهارة مقد فالمنظمة التي تخطط تكون أكثرالتهديدات. 

 ا،واجهتهلمداد تععلى اكتشاف المخاطر ا تملة مبكرا والاس

هذه  جنب مثلا لتتهوإحداث التغييرات المطلوبة في استراتيجيا

اجهة  موفية ة أكثر مرونوهذا يجعل هذه المنظم المخاطر.

 .البيئيةالمتغيرات والتحديات أو التعقيدات 

ها نشطتأ ينبغي على كل منظمة أن تخطط لكي تنسق بين .1

د يث يمح. المختلفة لتحقيق الأهداف التي وضعت مسبقا

لتنسيق يق اقتح تساعدها علىالتخطيط المنظمة بآلية اتصال 

 مة موقعلمنظل افرد داخ ومساعدة كل المختلفة،أجزائها  بين

 الاتصالي.هو الدور  ابدقة. وهذودوره 

لموارد امن  تيساعد التخطيط على التحديد الدقيق للمدخلا .1

لمستقبل ها في اخدامستاالمادية والبشرية والمعلوماتية والمطلوب 

 المنظمة.لتحقيق أهداف 

تحليل الى علويجبر التخطيط المديرين على التفكير بعمق  .1

  حة.تاالملمفاضلة بين البدائل المنظم والمنطقي ل

لتخطيط ضروري لممارسة بقية الوظائف الإدارية فقبل أن ا .5

وقبل أن  خطة،يقوم المدير بالتنظيم فيجب أن تتوافر لديه 

أن يمارس أولا وظيفة  التوجيه ينبغييمارس المدير وظيفة 
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في توجيه وقيادة  لديه دليل مرشدالتخطيط حتى يكون 

 الرقابة،يستطيع المدير أن يمارس وظيفة ولكي  المرؤوسين.

ينبغي عليه أن يخطط أولا لأن التخطيط يمثل أحد الأضلاع 

الأساسية لمثلث الرقابة حيث يوفر المعايير التي يقاس بناء 

عليها ما ينجز من أعمال سواء من حيث الكم أو الوقت أو 

  الأداء.طريقة 

 ط  المؤثرة في التخطي لثالثا: العوام

  ي :يل ا مابعدة عوامل من بينه طبيعة التخطيط تتأثر 

 مهارة الإدارة واتجاهها.   -1

 الموارد والوقت المتاح. -1

 المنظمة.نوع المشاكل التي تقابل  -1

 الظروف البيئية والاجتماعية والإنسانية. -1

 استخدامات الخطط. -1

ا فمـاذ  عـا، جميك العوامـل  أهـم تل ـ  هـو  واتجاههامهارة الإدارة ولعل         

وهـذا   ؟المصير  لتبينللمنظمة التي يعتمد رئيسها على المنجمينيتوقع 

 اًعلمي ـكـون  يتخطـيط  أو كيف يتصـور ال   الخيال!للعلم ليس ضرباً من 

معلومـات أو  كمـي لل  ي عـرض أإذا كانت الإدارة العليا في المنظمة لا تقبل 

تراط ف في اش ـتتطـر  ومن جهة أخرى قـد توجـد الإدارة الـتي    البيانات؟

ائط ل والخـر لجـداو اي للقرارات المصحوبة بقدر هائـل مـن   العرض الكم

 مهـارة  فيد يكمـن  الجي ـ والمعادلات، ومن الواضح أن الأساس في التخطيط

 الإدارة.واتجاه 

لتأديــة  المتــاح الوقــتوالمــوارد ويــرتبط بالعامــل الســابق نوعــاً مــا       

 تي:الآوظيفة التخطيط، ولعامل الوقت عدة جوانب مثل 

 الخطة.لإعداد  الوقت المتاح-1

 الخطة.الوقت الذي ينبغي أن تنفذ فيه -1
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 الخطة.الفترة الزمنية التي تشملها -1

 نها.عدول الوقت الذي ينبغي فيه مراجعة الخطة أو الع-1

 لآتي :د مثل اواروهناك عدة اشتراطات أيضا بالنسبة لعامل الم

 .الخططإعداد الأموال المتاحة للاستثمار في -1

ديهم توافر لين ت على التخطيط أو الذتوافر الأشخاص المدربين-1

 لذلك.القابلية 

 للتخطيط.توافر الإمكانات الفنية -1

 لخطط.لمهم درجة التعاطف وتفهم الأفراد المتوقع استخدا-1

أو  ن الوقـت ع ـأن تزيـد   القول أن دقة التخطيط لا يمكن وربما يكفي     

ــذلك،المــوارد المتاحــة  بر مــن خطــيط أكــون التأو أنــه لا ينبغــي أن يك ــ ل

ذا كــان إأنــه  فمــن الواضــح الخطــط،طاقــات أولئــك الــين سيســتخدمون 

ن م ـع يصـبح  لأسـبو االوقت المتاح لتخطـيط نظـام للتخـزين لا يتجـاوز     

ضــع دة في وو معقــأغــير العملــي الــتفكير في اســتخدام وســائل متقدمــة  

 الهتعرض ت ل التيبنوع المشاكوعامل آخر في التخطيط يتصل  الخطة.

ثـل  ت ولا يمتغيرابسيط ويشـتمل علـى عـدد مـن الم ـ     ضهافبعالمنظمة .. 

تراحــات للاق معضــلة في التوصــل إلى وضــع خطــة لــه مثــل وضــع نظــام 

ركيبــا تداً أو تعقي ـ علـى عكـس الحـال بالنســبة لمشـاكل أكثـر      بالمنظمـة، 

أو  كم فيهــاالــتح وتشــتمل علــى العديــد مــن المــتغيرات الــتي قــد يصــعب

 بآثارها.التنبؤ 

، نسانيةية والإجتماعبالظروف البيئية والاأيضا  ويتأثر التخطيط    

ــوان      ــة، والق ــالقوى العامل ــا يتصــل ب ــك فيم ــال ذل ت لتشــريعاين واومث

ا قـوانين  أخـرى له ـ   دولفيالعمالية، أو بالنسبة لمنظمة أعمال لهـا فـروع   

 ها.وعادات ونظم سياسية واجتماعية وحضارية خاصة ب

 المتوقعـــةســـتخدامات الاوعامـــل آخـــر يـــؤثر في التخطـــيط هـــو         

ــان الغــرض مــن التخطــيط هــو اســتخدامه كوســيلة      ،للخطــط ــإذا ك ف

للرقابة على مدى فعالية أداء الأشخاص فإن هذا قد يولد شـعورا سـلبيا   
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في حـين أن النظـر إلى التخطـيط     الموضـوعة، مبعثه الخوف من الخطط 

باعتباره يهيئ الفرص للحلول الصحيحة للمشـاكل الحاليـة والمسـتقبلة    

 إن النظرة إليه تكون بناءة وإيجابية.   ف

 ةاريوالمستويات الإد طرابعا ًً: التخطي

 لإداري،اتوى ختلاف المسيختلف الوقت المستغرق في التخطيط با         

 كانت الفترة - لعليارة استوى الإدام -فكلما اتجهنا لأعلى السلم الإداري 

جل مام بالأهتلاا التي تستغرقها أعمال التخطيط أطول حيث يتركز

رسالة  ياغةى صحيث تركز الإدارة العليا عل للمنظمة.الطويل 

ن مموعة أي مج .للمنظمةوتحديد الأهداف الرئيسة  Missionالمنظمة 

فة المختل لعملت اوسياسا استراتيجياتثم تحديد  العامة،الأهداف 

ل في الأعما همئادناء أثوالتي تمثل القواعد المرشدة للمنفذين أ

 -اري لم الإدالس سفللأوكلما اتجهنا  المختلفة.ويات الإدارية المست

ترجمة بهتم تطى سنجد أن الإدارة الوس ،الوسطىمستوى الإدارة 

 ن الخططمموعة لى مجإ الأهداف الرئيسة التي وضعتها الإدارة العليا

ت تسويقية المجالا هذه نتالتنفيذية في مجالات العمل المختلفة سواء كا

  غيرها.أو مالية أو أو إنتاجية 

تخطـيط  عمـال ال قصـر في أ فهي تسـتغرق وقـت أ   المباشرةالإدارة أما       

قـوم  ت، حيث رالحاض أو الوقتاهتمامها بالمستقبل القريب حيث يتركز 

مـل  عجـداول   لوسطىابترجمة الخطط التنفيذية التي وضعتها الإدارة 

عمـال  خطط لأ عتض في مجالات أكثر تحديداً. فمثلًا أو خطط تفصيلية

 عينـة مـن  صـناف م أضع خطط إنتاج تو معينة،البيع في مناطق بيعية 

ن موعـة م ـ مجم تضـع  ث وهكذا. المختلفة،المنتجات خلال ورديات العمل 

  ذ.التنفي موضع الإجراءات وبرامج العمل لوضع الخطط التنفيذية

 سـواء وأيا كان الـدور الـذي تقـوم بـه كـل إدارة مـن الإدارات الثلاثـة              

فـإن هنـاك ضـرورة في أن يكـون      كانت الإدارة )عليـا، وسـطى، مباشـرة(   

هناك تناغم وتكامل في ممارسة وظيفـة التخطـيط بواسـطة كـل إدارة     

الثلاثة. فلا نتوقع أن يكون هنـاك انعـزال أو تنـاقض    الإدارات هذه من 
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وعدم تنسـيق بـين المسـتويات الإداريـة الثلاثـة عنـد ممارسـة وظيفـة         

 التخطيط.

 مؤشرات فعالية التخطيط   :خامساً

  ا:منهرات مؤش دةعيمكن الحكم على مدى فعالية التخطيط من خلال 

 علـى وقيقـة  دؤسسـا علـى بيانـات ومعلومـات     أن يكون التخطـيط م  -1

ــري   ــة البشـ ــات المنظمـ ــوارد وإمكانـ ــة،والمة تقـــدير صـــحيح للمـ  اديـ

مـل أن  ن ا تلـتي م ـ والظروف التي تعمل فيهـا والمشـاكل والعقبـات ا   

ــ والأهـــداف ســـبيلها،ترض تعـــ لا ا مســـتقبالـــتي ترغـــب في تحقيقهـ

تقديرات اسة والالدر وفي ضوء هذه المستقبل.وتطوراتها المتوقعة في 

تخطيطـي  هـد ال يمكن للقـائم بعمليـة التخطـيط أن يحـدد مـدى الج     

 القادمة.الواجب بذله في الفترة 

ابق تـائج تط ـ ت النمدى تحقيق الخطط للأهداف المطلوبة، فإذا كان ـ -1

حيح ص ـلعكـس  ما هو مرغوب فيه فإن الخطـة تكـون قـد نجحـت، وا    

قـد   طـة تكـون  ن الخأيضا فإذا كانت النتائج تقل عما هـو متوقـع فـإ   

 فشلت.

نشـأة  دارة الممـام إ أ والبـدائل المتاحـة  مدى توضيح الخطط للوسائل   -1

  أهدافها.من أجل إنجاز 

  شأة.المن مدى شمول الخطة لكل أجزاء ومستويات العمل في -1

 لاطـط حتـى   ن الخم ـالتنسيق والتناغم بين الأنـواع المختلفـة    مدى -1

ظمـة  ر بالمنذي يض ـيحدث أي نوع من التضارب فيمـا بينهـا الأمـر ال ـ   

 ككل.

 .  وضوعيةمو خطط دقيقة التخطيط منمدى ما تنتجه عملية    -1

ن يؤخذ أالخطط  بمعنى أن يراعي وقت إعداد الخطة،مدى مرونة   -1

ترة ف خـلال ف ـ الظـرو  تقعة فإذا تغيرالظروف المتوكافة في الاعتبار 

 .الظروفتغيرت الخطة لمواجهة هذه  الخطة،تطبيق 
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في  ي تغــييرأيحــدث  بمعنــى أن طالمــا أنــه لم بالخطــة،مــدى الالتــزام  -1

بهـذه   ملتزمـة  دارةأن تظل الإ الخطة فلابدالظروف التي تنبأت بها 

ن  م ـذ الكـثير يستنف ولا سيما أن وضع الخطة عنها.الخطة ولا تحيد 

 والمال.الوقت والجهد 

 لمنفذيها. وبساطة الخططمدى وضوح  -1

مـا   وهو ،ططالخاد إعدمدى مشاركة كافة المستويات الإدارية في  -11

رحلـة  يـع في م حيث يشترك الجم التخطيط((، ))هرميةيعرف بـ 

ــن أ     ــدءا م ــة ب ــة الخط ــة ومراجع ــب في مناقش ــفل االتجري ــرم س له

( ،  العليـا  لإدارةا وى)مسـت مستوى القمة  الإداري حتى الوصول إلى

 فيلجزئيـة  طـط ا وفي كثير من المنشآت يتم  وضع مجموعة مـن الخ 

ع في ط لتتجم ـالخط ـ المستويات الإدارية الدنيا ، ثـم تتصـاعد هـذه   

ولا شـك أن   .عليـا  خطة واحدة شـاملة عنـد المسـتويات الإداريـة ال    

كـل   لأن بولهـا، وق عيتهاووموض ـذلك يسهم كثيرا في نجاح الخطـط  

ــار  ــن شـ ــدادها مـ ــبح أولك في إعـ ــين وا سيصـ ــزمالمتحمسـ ين لملتـ

  بتنفيذها.

دم اس التق ـدف قيمدى الاهتمام بالمراجعة المستمرة للخطط به -11

ء فـــات ســـوانحراأو التــأخر في إنجازهـــا والتعـــرف علـــى أســـباب الا 

 الموجبة أو السالبة بالنسبة للأداء.

 التخطيط سادساً: أنواع

  سيين هما:ينقسم التخطيط إلى نوعين أسا       

     Strategic Planning ستراتيجيلاا التخطيط 6/1

   Performance Planning الأداء       تخطيط    6/2

 :  يما يليفونستعرض معا هاذين النوعين من التخطيط      

 

          Strategic Planning الاستراتيجيالتخطيط  [6/1]
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لأجل اويل الرئيس ط اهبموجب هذا التخطيط يتم تحديد الاتج         

لفترة اال بأن لأعماة للمنظمة، وتتفق معظم آراء المتخصصين في إدار

ن قبلية ملمستاة الزمنية للتخطيط طويل الأجل تغطي عادة الفتر

تراتيجي يط الاسلتخطا ثلاث سنوات إلى عشر سنوات أو أكثر. ولما كان

مج لبرااير وتطوير الأهداف وتقر الأولويات،يتطلب تحديد 

صة ات الخامكانلإوالسياسات التي يتم بمقتضاها حصر الموارد وا

تلاءم يها بما وزيعوت معلوماتية(كانت أم بشرية أم  )ماديةبالمنظمة 

 اري آخرإدستوى مأي  كونفإننا لا نتوقع أن ي المرجوة،ويحقق الأهداف 

طيط التخبم بخلاف مستوى الإدارة العليا مسئولا عن القيا

قدمة إداريا ال المتلأعمت اوتتبع الإدارة العليا في منظما الاستراتيجي.

لفا سمحددة  طواتخ منهجاً متميزا للتخطيط الاستراتيجي يتكون من

تلف تخلخطوات ذه اه ولا شك أن معينين.ومسئوليات مسندة إلى أفراد 

شأة ل منكف من منظمة لأخرى والسبب في ذلك هو اختلاف ظرو

 لمنظمات.اذه  هالإدارة العليا فيوإمكانات واهتمامات مسئولي 

ال عند لأعماا منشآت وبالرغم من اختلاف المناهج التي تتبعه      

ن موعة ممجناك ه إلا أن الاستراتيجي،ممارستها لأنشطة التخطيط 

هذه واتيجي لاستراط المرتكزات ينبغي أن تقوم عليها عملية التخطي

هي :المرتكزات 
 
 

ات البيان لكل ع المتكاملوهي المستود :بياناتإعداد قاعدة  -1     

تطورات ية، واللحالاا والحقائق عن الأداء السابق للمنشأة، ومواقفه

نات ر للبيامتطووي حوتحتوي قاعدة البيانات على تسجيل  المتوقعة.

ف ، ومختلنشأةلمالخاص بالبيئة الداخلية ل عن كل أوجه النشاط

شمل بالتالي تا. وهي لالهغت استالموارد والإمكانيات المتاحة لها ومجالا

 بيانات عن:

o .المبيعات 

o .المخزون السلعي 

o  الإنتاجية.الطاقات 
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o .الآلات والمعدات والأصول الثابتة 

o  العاملة.القوى 

o .العملاء 

o .الإيرادات والنفقات والأرباح 

o  التنفيذ.المشاريع تحت 

o  الإنتاجية. 

o  الأموال.كفاءة استثمار 

o  وإجراءاته.نظم العمل 

o الإدارة. سياسات 

o  للمنشأة.المركز التسويقي 

o لمال ا، ورأس لمالس االأرباح ا ققة ونسبتها إلى إجمالي رأ

 المستثمر، والمبيعات.

o ققة.ا ح ربانسبة مساهمة كل نوع من المنتجات في الأ 

o ل لغتها كتي بال موقف منتجات المنظمة في السوق والمرحلة

 منها في دورة حياتها السوقية.

o نقدية، دات، الالمعوت داخلية من حيث المباني والآلاالموارد ال

 مستوياتوهن الم الائتمان من البنوك، والأفراد من مختلف

 الكفاءة.

o قعة لمتواات تطور الهيكل التنظيمي للمنظمة والاتجاه

 للتغيير. 

o      نسبة بال و تخلفهأمركز المنظمة التنافسي ودرجة تقدمة

 للصناعة.

o       الات احتمالمشروع والدراسات الجارية بأنشطة البحوث و

 نجاحها.
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عف أو الض قوةمواطن ال وعلى ضوء مثل هذه البيانات يمكن تحديد       

يها عتمد علد توارللمنظمة، حيث تعتبر الجوانب القوية بمثابة م

أو قيود  ة أعباءثاببم المنظمة في خططها القادمة، والجوانب الضعيفة

 فيذ.لة للتنقابوعية حتى تأتي الخطط واقينبغي أخذها في الاعتبار 

ن بيئتها عأي ظمة المنبيط عن المناخ المحأيضاً بيانات وتتضمن البيانات 

 :الخارجية ومنها 

  انعكاسات ولرئيسية ااته طاعقمعدلات النمو في الاقتصاد القومي وفي كل من

 ة .هذا النمو على الطلب المحتمل لمنتجات المنظم

 يتهم إستراتيجوتهم اساليين والأجانب وتتبع سيمواقف المنافسين المح

 .ويقيلتساواستنتاج تأثيرها على أنشطة المشروع ومركزه 

 مة احتمالات ظهور منتجات بديلة لما تقدمة المنظ. 

   ماية ة أو الحلدولاعم دمصادر الحماية التي تتمتع بها المنظمة مثل

 .اارهتمرالجمركية ضد المنافسة الأجنبية واحتمالات اس

 تمالات نظمة واحالم دمهتركيب السوق المحلي وهيكل التوزيع الذي تستخ

 التغير فيها .

 ومدى تأثير  ملة فيهالمحتاات الجهاز المصرفي والسياسة الائتمانية والتطور

 ذلك  على قدرة المنظمة التمويلية .

  جة الاستقرار نظمة ودرالم ليهاسوق المواد الخام وقطع الغيار التي تعتمد ع

 فيها، واتجاهات الموردين بالنسبة للمنظمة.

 ها.ن منتجاتهم عضاء بالنسبة للمنظمة ودرجة ريناتجاهات المستهلك 

 طورات لية والتالدوة والأحوال السياسية والاقتصادية العامة المحلي

 المحتملة فيها .

وعلى ضوء مثل هذه البيانات يمكن تحديد الفرص المتاحة أمام     

نبغي عليها أن تستثمرها وتحقق منها عائدا إيجابيا ، المنظمة والتي ي

وكذلك تحديد المعوقات المتوقعة أو التهديدات أو ا ددات التي توجد 
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بالمنظمة وتهدد المنشأة بعدم تحقيق أهدافها ،  في البيئة ا يطة

 وينبغي على المنظمة أن تتكيف معها .

س إلى لأساادف في هتومفاد ما تقدم، أن الخطة الإستراتيجية      

رة لها المتوف لقوةاط استثمار الفرص المتاحة للمنظمة باستخدام نقا

 رى.أخاحية نمن  اتمن ناحية، ومعالجة الضعف وتجنب تأثير المعوق

املة اسة الشالدرتحديد وويقصد بذلك ال الموقف:تقييم ومراجعة  -2

لدراسة ن هذه اتج مينلعناصر الموقف الداخلي والخارجي للمنشأة ، و

 الخطط وسياسات وال اتالاستراتيجيالمعلومات الأساسية اللازمة لوضع 

 وأهم المعلومات الناشئة عن هذا التقييم هي :

 تقبللمس افيواتجاهاتها  الأوضاع الاجتماعية السائدة. 

 تقبللمس اواتجاهاتها في الأوضاع الاقتصادية السائدة. 

 .تطلعات المستهلكين وأنماط تصرفهم 

  مستويات الدخول والأسعار.تطورات 

 .أوضاع المنافسة والمنافسين 

  للنشاط.التشريعات والأنظمة الحاكمة 

  ل  التمويوفيرتو نححركة الأسواق المالية واتجاهات المصارف

 والائتمان.

 . حركة أسعار الأسهم والأوراق المالية 

 شأة نآراء واتجاهات رجال الإدارة العليا في الم. 

 أة .نشطاقة الإنتاجية في المتطورات الإنتاج وال 

  حالياً ومستقبلًاالمركز المالي للمنشأة. 

  حالياً ومستقبلًاالمركز التنافسي للمنشأة. 

  المبيعات.حركة 
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 .حركة المخزون 

مات عن معلوومع من بيانات في ضوء ما يتج :الأهدافتحديد  -3

قف عة المومراجيم ووفي ضوء تقي فيه،المنظمة والمناخ الذي تعمل 

 لتالية:اداف لأهتحديد اتجاهات المستقبل يتم تحديد أنواع او

ظمة من لمنلذي أنشئت ااوهو الغرض  للمنظمة:الهدف العام  3/1          

هاز دارة الجو إهثلا مفالهدف العام للبنك المركزي  تحقيقه،أجل 

 الدولة.المصرفي والرقابة على الائتمان في 

 جزء قيقهتحعي يقوم على وهو غرض فر الهدف الوسيط: 3/2    

ف وسيط هد ثلمن المنظمة، مثلا عملية إصدار البنكنوت تم

تنفيذ ور. صداللبنك المركزي تقوم على تحقيقه إدارة الإ

عام ال دفمجموع الأهداف الوسيطة يؤدي إلى تحقيق اله

عة لى مجموإدة عا كما أن الهدف الوسيط يتم تحليله للمنظمة.

 الدقيقة.من الأهداف 

 ل إليهالوصواا ينبغي وهو نتيجة محددة كمي الهدف الدقيق: 3/3     

لمنظمة م اقساأفي مجال نشاط معين ويقوم على الوفاء بها 

 ووحداتها التنفيذية المختلفة.

والصفة الأساسية للأهداف أن تكون واضحة ومحددة حتى تتخذ 

أساسا للتخطيط ، وعلى سبيل المثال إذا كانت السياسة التسويقية 

حدى المنظمات تنص على )) ضرورة التوسع في التصدير للأسواق لإ

الأوربية (( فإن الهدف الوسيط في هذه الحالة يجب أن يكون في صورة 

عما كانت عليه في العام  %20)) زيادة الصادرات إلى دولة ألمانيا بنسبة 

السلعة )أ(  صادراتالسابق (( كما أن الهدف الدقيق قد يكون )) زيادة 

، والسلعة )ج( %30، والسلعة )ب( بنسبة  %50دولة ألمانيا بنسبة  إلى

م تحقيقا للزيادة الكلية 2007وذلك في نهاية عام  %75بنسبة 

كذلك إذا كانت سياسة إحدى الشركات  .المستهدفة في الصادرات (( 

( فإن الأهداف الوسيطة الدواء(صناعة  ))رائدةتستهدف أن تكون 
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تلك السياسات في شكل رقمي محدد مثل  والدقيقة يجب أن تترجم

سنويا للسنوات الثلاثة المقبلة  %25الإنتاج والمبيعات بنسبة  ))زيادة

( . كما تفصل تلك الزيادات في شكل التاليتين(للسنتين  %15وبنسبة 

 أهداف دقيقة بالنسبة لكل نوع من المنتجات ولكل منطقة بيعية .

محدد  يق عائدتحق ةكات محاولومن الأهداف الشائعة بين الشر      

رة ع الإداستطيتف على رأس المال المستثمر ، ومن خلال هذا الهد

ات التي لا والنفق يقهاقتحديد أهداف المبيعات والإيرادات التي يجب تح

عائد ديد القف تحتويجوز تخطيها حتى تصل إلى العائد ا دد ، وي

على  الحصول ك أنش إذ لا ، المطلوب على مدى تقبل الإدارة للمخاطر

ول في ارة الدخلإدالى ععائد على رأس المال المستثمر مثلا يحتم  50%

تكار ، أما ديد وابن تجم مجالات عمل تتسم بالمخاطرة لما يتطلبه الأمر

ها الحصول عليه دون فيمكن %10أو  %5إذا قنعت الإدارة بعائد يعادل 

لإدارة تجعل ا سيطةلوامخاطرة كبيرة ، وبشكل عام فإن فكرة الأهداف 

 نتاج ، الإفيط ملزمة بتعيين هدف كمي لكل وجه من أوجه النشا

شروع قات الم علافيك التسويق ، التمويل ، الموارد البشرية ، وكذل

         بالبيئة ومدى تحمله للمسئولية الاجتماعية . 

وسيلة أو أداة لتحقيق الإستراتيجية هي  الاستراتيجيات:رسم  -4

عملية تصميم الوسائل البديلة التي يمكن من خلالها أوهي  الأهداف ،

تحقيق أهداف المنشأة باستخدام الموارد المتاحة لها والظروف المناخية 

أي أن الإستراتيجية تحدد أسلوب الإدارة في استغلال مواردها ا يطة.

كما تحدد كيف تتصرف الإدارة في  بها،والتغلب على نقط الضعف 

ت التي تطرأ على المناخ ، فعلى سبيل المثال قد تبني مواجهة التغيرا

إحدى الشركات إستراتيجيتها في الإنتاج والتسويق على أساس رفع 

الناتج في تغطية الخسائر الناتجة عن  واستخدامأسعار البيع ا لي 

التصدير بأسعار تقل عن التكلفة الكلية للإنتاج . تلك الإستراتيجية 

ا لي عبء عملية غزو الأسواق الأجنبية في  تقوم على تحميل السوق
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سبيل الحصول على قدر من العملات الأجنبية يسمح باستيراد 

 مستلزمات الإنتاج الضرورية لاستمرار نشاط المنشأة.

د ف تستفية كيدت للإدارمن ثم نجد أن هذه الإستراتيجية قد حد       

ها فيه أحد،  ينافسلاي لذاي من أحد الموارد المتاحة لها وهي السوق ا ل

درة عدم القوتاج نوكيف تتغلب على نقطة ضعف هي ارتفاع تكلفة الإ

 ر.لأسعاا بتخفيض الأجنبية إلاعلى المنافسة في الأسواق 

نواع ة إلى أدارالإ فإن الإستراتيجية ترشد أخرى،من ناحية       

على طرأ تت التي ييراتغالتعديلات التي يجب أن تلجأ إليها لتواجه ال

تيراد اخيص اسة ترجأففي مثالنا السابق قد تمنح الدولة ف الموقف.

ولى شركة الأر الضطوبالتالي ت مماثلة،لشركة أخرى لتوريد منتجات 

ضحية أو الت لسوقا في رالبيع ا لي للاستمرا خفض أسعارإما إلى 

د إلى أن ترش اضحةلوابعمليات التصدير وهنا يجب على الإستراتيجية 

   السليم.القرار 

              Performance Planning الأداء طتخطي [6/2]

ط لنشااة لأوجه تفصل الخطة الإستراتيجية إلى خطط فرعي      

 مثل:المختلفة 

  التسويقي.التخطيط 

  الإنتاج.تخطيط 

  العاملة.تخطيط القوى 

  الموادتخطيط. 

  المالي.التخطيط 

ذلك و( التكتيكي( طالتخطي)) أنواعمن نوع  الأداءخطط تعد و      

 تكتيكيةة اللخطحيث توضح ا ،الاستراتيجيالتخطيط بالقياس إلى 

اد لأبعا اونستعرض مع تؤديها.واجبات كل وحدة ومتى وكيف 

 كالتالي:الرئيسية للخطط التكتيكية المختلفة 
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  التخطيط التسويقي: -أ

 :ا يلي يد متحد بناء على الخطة الإستراتيجية يجباا         

  المنتجات.تخطيط مزيج 

  المنتجات.تخطيط أسعار 

  التوزيع.تخطيط أساليب 

  النشر، )الإعلان،تخطيط عناصر المزيج الترويجي 

 عامة،الت العلاقا الشخصي،البيع  المبيعات،تنشيط 

 .المباشر(التسويق 

  تهم خدم ة إلىالعملاء الذين تسعى الشركية نوعتحديد

 . إلخ( .... ،التعليم الخبرة، النوع، )الدخل،من حيث 

  المنتجات.مستوى جودة تحديد 

  الائتمان.شروط البيع وسياسات تحديد 

  بالمبيعات.التنبؤ 

  الإنتاج:تخطيط    -ب

 ات إمكاني فايةكى استنادا إلى التنبؤ بالمبيعات، يحدد مد

 الإنتاج لمقابلة حجم المبيعات المتوقع.

 تخطيط الطاقة الإنتاجية. 

  دة.الجوتخطيط مستويات 

  الإنتاج.تخطيط التنظيم الداخلي لموقع 

  والتحميل.الجدولة 

 تاجالإنالمطلوبة في مواقع  تحديد التحسينات. 

  الإنتاج.تحديد أساليب الرقابة على 
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  :البشريةالموارد تخطيط   -ج   

 ت هارالمتحديد المطلوب من الأنواع والتخصصات وا

سم ق رة أواإدل ك والخبرات المختلفة من القوى العاملة في

ى مستوو ،النوعداخل المنظمة بحيث تعكس التقديرات 

 ة. المهارة والخبر

 ة.البشريمن الموارد حالياً المعروض  تحديد 

 العمالة.الفائض أو العجز في  تقدير 

  ذابجتلابرنامج  إعدادفي حالة وجود عجز يتم 

 الجدد.الموظفين 

 د.الجدتأهيلي للمعينين  برامج تدريب عدادإ 

 ج رنامب وجود فائض في العمالة، يتم وضع في حالة

 م.للازاي للتصرف في الفائض وعمل التدريب التحويل

  المالي:التخطيط  -د

  الداخلة.وضع خطة بالتدفقات النقدية 

  الخارجة.وضع خطة بالتدفقات النقدية 

  ا تمل.تقدير الفائض أو العجز النقدي 

  ال مولأاير يتم دراسة وسائل تدب عجز،في حالة وجود

 المطلوبة.

  موال .الأ فاقيتم تحديد وسائل إن فائض،في حالة وجود 
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   التخطيط معوقات: سابعاً
ب ا، وتسبليتهعافتواجه عملية التخطيط عقبات عدة تحد من      

 المعوقات:ومن هذه  الخطط،الفشل للكثير من 

 .ةالخارجيولية للبيئة الداخ لسريعاتغير البسبب التعقد البيئي -1

 ط.التخطيقص المعلومات التي يرتكز إليها ن -2

 حيحة.صير غوافر المعلومات ولكنها قد تكون متقادمة أو ت-3

 الأهداف.قدير والمبالغة أثناء تحديد سوء الت-4

 المستقبل.ؤل بشأن الإفراط في التفا-5

ستويات فة والمختلدم الربط والتنسيق بين الوحدات الإدارية المع-6

 الخطط.ثناء إعداد الإدارية المختلفة أ

 المالية.شح الموارد -7

 يط.التخطة وظيفدرة الكفاءات البشرية القادرة على القيام بن-8
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 )) حالة دراسية ((

 محاكمة التخطيط

ة بإجراء الإدار لومع فيالمتخصصين  قام أحد العلماء الفرنسيين       

م طاقة عاال زمةدراسة على العديد من الشركات الأوربية بعد أ

 لتقليص خطيطلتفوجد أن كثيراً منها قد ألغت إدارات ا م،1973

العالم  قامرف، لتصاذا وفي محاولة منه لإيجاد تفسيراً له المصروفات.

طيط لتخاه في الشركات عن رأي إحدى هذهبسؤال مدير الفرنسي 

يء شفكل  ن،اذبوكم فأجابه: إن هؤلاء الذين يدعون أن التخطيط مه

فأجابه:  خر،آدير موعندما سئل  وضحاها.ية ممكن أن يتغير بين عش

ما زادت أنه كل ؤكديذا وه الابتكار.أن التخطيط له تأثيراً سيئا على 

ين بيق لتفركلما عجز المديرون عن ا التخطيط،بيروقراطية 

  والتنفيذ. والاستراتيجيةالتخطيط 

 لضإن أف فأجاب: يط،التخطوعندما سئل مدير ثالث عن رأيه في       

خططون الم كان إذا :فسكي( )والدافي التخطيط هو ما قاله  رأي

 تحسن،يلم  ع(تم)المج . فإن المريضلمجتمعاتنا.يعتقدون أنهم أطباء 

ن إو .تمعلمجلولكن المخططين يعزون النجاح لأنفسهم والفشل 

م ن أخطأهم متعلإصرارهم على أنهم معصومون يحرمهم من خبرة ال

أن  د سواء،حلى ص ععين العام والخاولقد أثبتت التجارب في القطا

  ة. يجيالفجوة تتسع باستمرار بين التخطيط والإسترات

إلى  نلجأ المخططو ات،شركالوفي مقابلة مع بعض المخططين في هذه        

يط يحل ن التخط ميداًإنكار المشكلة واستمروا على اعتقادهم بأن مز

لمعادية لبيئة االى عو المشاكل. وأنحى بعضهم باللائمة على المديرين

 اراً غيرقر عتبريإن التخلي عن التخطيط  بعضهم:وقال  للتخطيط،

 يط . لا تخط من فضلوقال آخرون : إن أي نوع من التخطيط أ مسئول.
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 والمطلوب:

ت مع ل أنهذكر ثم أ  السابقة؟ذكر رأيك في وجهتي النظر  -1

 ضده؟التخطيط أم 

 وضح رأيك ؟ الكمال؟هل يفترض في التخطيط  -1

 ولماذا؟ غاية؟هل التخطيط يعد وسيلة أم  -1

ج تي نتائن تأأرة يرى البعض أنه من الخطأ أن تتوقع الإدا -1

 ؟كلذما رأيك في  .الموضوعة.التخطيط مطابقة تماماً للخطط 
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 الخامسأسئلة على الفصل 

 ل:عليلتاحدد مدى صحة أو خطأ العبارات التالية مع 

 من الخصائص. يتميز التخطيط بعدد-1

 تتأثر وظيفة التخطيط بعدة عوامل أساسية.-1

 التخطيط والخطة مصطلحان مترادفان.-1

 يقتصر التخطيط على الإدارة العليا فقط.-1

وى لمستا يختلف الوقت المستغرق في التخطيط باختلاف-1

 الإداري. 

ستها ند ممارية عاريجب أن يتوافر تناغم بين المستويات الإد -1

 لوظيفة التخطيط.

 .تيكيتكالشابه التخطيط الاستراتيجي مع التخطيط يت-1

 .ؤشراتم يمكن الحكم على جودة التخطيط من خلال عدة-1

 .التكتيكيلا توجد علاقة بين أنواع التخطيط -1

يام الق نديجب أن يعتمد المدير على حسه الشخصي ع -11

 التخطيط.بمهمة 

 الخطط.لا يوجد ارتباط بين أنواع  -11

 وجهلأ خطط فرعية تفصل الخطة الإستراتيجية إلى -11

 .المختلفةالنشاط 

 ها.عاليتف تواجه عملية التخطيط عدة عقبات تحد من -11
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 السادسالفصل 

  فة التنظاياااموظي
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 دسسالاالفصل 

 ـموظيفة التنظيـ
 

 

 ى :ادرا علن قكوعندما ينتهي القارئ من دراسة هذا الفصل ي

 . المفهوم الحقيقي للتنظيمالتعرف على  .1

 مكونات التنظيم . التعرف على .1

 التنظيم. أنواع معرفة .1

 الفعال.نظيم الإداري التطبيعة  معرفة .1

 .شأةلأي منالهيكل التنظيمي  خطوات تصميممعرفة  .1

 والمسئولية.التعرف على طبيعة السلطة  .1
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 دسساالالفصل 

 مالتنظيـــوظيفة 
   مقدمة:  

حيــث  ة،الحديث ـ المجتمعــات فييحتـل مفهــوم التنظـيم أهميــة كـبرى         

تلفـة  ات المخالخـدم والسلع  إنتاجت على يسيطر عدد كبير من التنظيما

 فيقته وش معظم يث يعيحياته. فالإنسان الحد فييرغبها الإنسان  التي

قــف علــى تــه تتوكمــا أن درجــة تقــدم المجتمــع ورفاهي معــين،تنظــيم 

لمجتمـــع اوارد مـــشـــر اســـتغلال تبا الـــتيكفـــاءة التنظيمـــات المختلفـــة 

 .هوثروات

ا هميـة مم ـ الأ نـب كـبير مـن   ومن هنا كانت دراسة التنظيم على جا

دف نين. وه ـت الس ـجعلها موضوعاً خصباً للبحث والتحليل منـذ عشـرا  

 وتفسـير  فهـم  يأ التنظيمـي دراسة التنظـيم هـو فهـم وتفسـير السـلوك      

 يعمل بها.  التيالتنظيم والبيئة  أعضاءسلوك 

 التنظيم  مأولا: مفهو

 Organization( التنظيم(لكل شخص في الواقع مفهوم عن ))

وقد  ال،الأحوض  بعفي هذه المفاهيم عن بعضها اختلافا بيناً تختلفو

ين علماء بملي أو الع قعتصل إلى تناقضات شديدة سواء كان ذلك في الوا

عكس  تعني( ل))تنظيم(فالبعض يستخدم كلمة  أنفسهم.التنظيم 

ما  غالباً إنهمف ( فهم إذا لم يجدوا شيئاً في مكانه))الفوضى(

 ( إلىيم(التنظ)) ( وهم بذلك ينظرون إلى)فوضى()يستخدمون كلمة 

 .شيءأنه وضع كل شيء في مكانه وتخصيص مكان لكل 

ــة    ــبعض الآخــر كلم ــى ))تنظــيم(ويســتخدم ال ــب))( بمعن ( (ترتي

و أ( لخـروج( وادخول ال ـ ))تنظـيم ( أو المـرور(  ))تنظـيم فيقولون مثلًا 

 (.))الطابور(تنظيم الوقوف في 
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 ( بمعنـى (نظـيم ))تل الأعمال كلمة ويستخدم بعض المديرين ورجا

نـه  أ( علـى  (لتنظـيم ))ا( فهم ينظرون إلى التنظيمي(الهيكل  ))تصميم

 (.ة(التنظيمي ))الخرائطتلك العملية المتعلقة بعمل 

ة شـرك  كومـة، )حا وإذا زادت الصراعات بين الناس في جهة عمل م ـ 

هنـا   همومفهوم يم ((التنظ ))بإعادة( فإن الأصوات تعلو مطالبة هيئة

ئط م الخـــراة رسـ ـأو )) إعــاد  )) إعــادة تصــميم الهيكــل التنظيمـــي ((   

  التنظيمية ((.
يرة لافـات كـث  اخت والذي ينقب في أدبيـات الإدارة سـيلحظ أن هنـاك   

ــب      ــي س ــيم فعل ــف التنظ ــول تعري ــيم ح ــاء التنظ ــين علم ــال لايل المب  ث

 :  الحصر

وع بكـل  المشر تزويد“ ( التنظيم على أنه يعرف ))فايول( -1

ماديـة   شـياء فيد للقيـام بوظيفتـه سـواء كانـت هـذه الأ     شيء م

 .  "فراد كالأ كالآلات والمعدات والخامات ، أو كانت بشرية

ى أنـه  م عللي (( التنظييموني وألان را يعرف ))جيمس -1

: 
علـى   ،شـترك  أي تجمع إنساني يهدف إلى تحقيـق هـدف م   شكل“ 

 ،نظـيم   الت أساس أن التنسيق يحوي بـين طياتـه كافـة مبـادئ    

ماعيـة  ت الجحيث يقصد بالتنسيق الترتيب المـنظم للمجهـودا  

دف يــق هــمــن أجــل الوصــول إلى وحــدة في النشــاط بهــدف تحق

 " .   مشترك

ــت(  -1 ــه  يعــرف ))كون ــى أن ــاتع إقامااة“( التنظــيم عل  لاق

لتي ناصب ا المالسلطة مع إيجاد تنسيق هيكلي رأسي وأفقي بين

هــداف أيــق قأســندت إليهــا الواجبــات المتخصصــة اللازمــة لتح 

  “. المنظمة
تحليـل   عملياة “( التنظيم على أنه دراكر( يعرف ))بيتر -1

النشـاط وتحليــل القـرارات وتحليــل العلاقـات وذلــك لتصــنيف    
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ــا،العمــل وتقســيمه إلى أنشــطة يمكــن   ثــم تقســيم هــذه   إدارته

ثــم تجميــع هــذه الوظــائف     ووحــدات،الأنشــطة إلى وظــائف  

شخاص لإدارة هـذه  ثم اختيار الأ تنظيمي،والوحدات في هيكل 

  “ والإداراتالوظائف 
ات للعلاق ـ نظـام  عوضا “( التنظيم على أنه الهواري(سيد  يعرف ))د.-1

  “. منسق إرادياً لتحقيق هدف مشترك
و ن نظـام أ ع ـعبـارة  يم فالتنظووفقا لتعريف الدكتور سيد الهواري       

وتكمـل   بعض،ل ـمنظومة تتكون من مجموعة أجزاء متسقة مع بعضها 

 كليــة.التيجــة  النوأي خلــل في أي منهــا يحــدث خلــلًا في الــبعض،ا بعضــه

ل رد هيك ـظـيم مج ـ فلـيس التن  الهـواري، الـدكتور سـيد    وبناء على رؤية

رد تنظـيم مج ـ س الولـي  الإشـرافية، تنظيمي يوضح التبعية والمسئولية 

وصــيف رد تولــيس التنظــيم مجــ الواجبــات،تحديــد للاختصاصــات أو 

ي مجـرد أ  نظـيم الت العمـل ولـيس  تـدفق   للمناصب الإدارية بمعـزل عـن  

الشخص  د وضعوليس التنظيم مجر مشترك،تجمع إنساني بدون هدف 

علاقتـه  وافعـه و ه ودالمناسب في المكان المناسب بصرف النظر عـن سـلوك  

فع ن الــدوازل عــولــيس التنظــيم أي ترتيــب للعلاقــات بمعــ بــالآخرين.

هــا م بموجبتة ي ـبـل إن التنظـيم هـو كــل مـا تقـدم بطريق ـ      والمشـجعات، 

 البعض.تفاعل الأجزاء مع بعضها 

فالتنظيم إذا نظام للتعاون بين عدة أشخاص قادرين على الاتصـال      

ببعضهم وراغبين في المساهمة بالعمل لتحقيـق أهـداف مشـتركة بإيقـاع     

ونظــام التعــاون هــذا يفــترض تحديــد أدوار للأجــزاء وتحديــد   متســق.

لنتائج الجزئية إلى نتيجـة كليـة   علاقات بين تلك الأجزاء بحيث تؤدي ا

وتحديـد الأدوار يتطلـب بالضـرورة     أكبر من مجرد الجمع الحسابي لهـا . 

ــين      ــات ب ــد العلاق ــل مقســم إلى أجــزاء أو مناصــب وتحدي تصــميم هيك

ــود نحــو الهــدف أو الأهــداف      ــد الجه  المشــتركة.الأجــزاء مــن أجــل توحي

ــاه   ــات معنـ ــد العلاقـ ــع  -وتحديـ ــلطات  -في الواقـ ــد للسـ ــة  تحديـ وكيفيـ

ممارستها حيث يصبح لكل جزء سـلطات مسـتمدة مـن مسـئولية ذلـك      
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ألا  بوالأدنى. ويج ـالجزء عن نتائج محددة في علاقتها بالسلطات الأعلى 

يفهــم ممــا تقــدم أن التنظــيم مجــرد هياكــل تنظيميــة واختصاصــات    

ولكــن التنظــيم حالــة حركيــة  ســكون،في حالــة  وســلطات( )مســئوليات

ظــام علاقــات بــين أشــخاص حيــث يكــون الســلوك  لأنــه ن )ديناميكيــة(

المتــداخل للأفــراد المعنــيين هــو العامــل المشــترك الموحــد للتكنولوجيــا   

 والشخصية.والهيكل 

لضـروري  فإنـه مـن ا   (أشـخاص  )بينولما كان التنظيم نظام علاقات      

 -عضـهم  بعلـى   دراسة الأشخاص بصفة مستمرة لضمان مدى تـأثيرهم 

 (ن()الإذعـا )هيكـل  وشجعات أو من خـلال القـوى   من خلال الحوافز والم

وحـاً  راون أو دم تع ـع ـمن أجل التأكد من أن الأشخاص لن يخلقـوا حالـة   

 عداء.معنوية منخفضة أو 

 الــتيوظــيم وبعــد اســتعراض هــذه المجموعــة مــن التعــاريف للتن 

عـض  ب وجـود  ير إلىسيقت على سبيل المثـال لا الحصـر. يمكننـا أن نش ـ   

ظـم  ليهـا مع تفـق ع ا والـتي امة لمفهوم التنظيم الخصائص والسمات الع

 منها:الكتاب والباحثون 

 لإدارة.ف اظائالنظر للتنظيم على أنه وظيفة أساسية من و-1

 ن النظمة مموعالنظر للتنظيم على أنه نظام يحتوى على مج-1

هداف ق أتحقيتتشابك وتتفاعل مع بعضها ل والتيالفرعية 

 مشتركة.

ر ة ويتأثبيئ المفتوح يؤثر فيالنظر للتنظيم على أنه نظام -1

 بها.

هودات مجين بيق نظر للتنظيم على أنه أساس لتحقيق التنسال-1

 الأفراد والعاملين معاً داخل المنظمة.

م بـين معظ ـ  تركةوبالرغم من هذه السمات والخصائص العامة المش ـ

يـث  حتـاب مـن    الكالكتاب إلا أن هناك عـدة اختلافـات وتناقضـات بـين    

تم خلالهـا   الـتي نيـة  الزم والفترة والمهنية،ة العلمية والخلفي التوجهات،

  صياغة تعريف التنظيم.
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 الـنظم( وم مفه ـ) إلى النظر للتنظيم من وجهـة نظـر   المؤلفويميل 

 :  أنهالتنظيم على  المؤلفوتأسيساً على ذلك يعرف 

 والـتي  فرعيـة، العلى مجموعة مـن الأجـزاء    يحتويمفتوح  نظام))

أهداف  /هدف  وتتكامل بغية تحقيق تتفاعل وتتشابك مع بعضها

 (.(هابويتأثر  فيها،إطار بيئة معينة يؤثر  فيمحددة 

  مكونات التنظيم ثانياً:

ليات العمخلات والمد هيمكونات أساسية خمسة من التنظيم يتكون 

 هي: ة ئيسير والمخرجات كما يشتمل التنظيم على خمسة أجزاء

وارد ويل المتحعمليات لجزء بويختص هذا ا : الإنتاجيأو  الفنيالجزء  -1

رسـة  ثـل المد مظـيم  أو المدخلات إلى مخرجات فإذا أخـذنا كمثـال تن  

أو شـركة   ،علـيم  مـن التنظـيم يخـتص بعمليـة الت     الفـني فإن الجزء 

ــإن الجــزء    ــثلًا ف ــاجيأو  الفــنيصــناعية م ــق بيت الإنت ــاعل ت العملي

وغيرها  العمل ،ولخام اتجرى لتحويل المواد  التيالصناعية المختلفة 

 .لسوقلمن المدخلات إلى سلع وخدمات صالحة لتقديمها 

ين هـامت ين وظيفت لجزء من التنظيمويؤدى هذا ا التسويقي:الجزء  -1

ــى المــوارد والمــدخلات وتو  هــي الأولى  م،للتنظــي فيرهــاالحصــول عل

 وحيـث  م.تنظـي مخرجـات ال  ي تبـادل تسـويق المنـتج أ   هيوالثانية 

لتنظـيم  اصول حتمع من حيث ترتبط الوظيفتان السابقتان بالمج

ات يم علاق ـتنظ ـ فـإن  منتجاتـه، على الموارد اللازمة والتخلص مـن  

هام مصبح من نها توالعمل على تحسي وصيانتها،التنظيم بالمجتمع 

ا م ـتماثـل   لمهمـة وقـد تتصـور أن مثـل هـذه ا     التسـويقي، هذا الجزء 

 يطلق عليه اسم العلاقات العامة.

العمل على  فيوتتركز مهام هذا الجزء  التنظيم:الجزء الخاص بصيانة  -1

بين أعضاءه. ويهتم هذا الجزء  الإنسانيةتحسين وتطوير العلاقات 

التنظــيم مــن  فيبأعمــال إدارة الأفــراد أو إدارة العنصــر البشــرى  اًأذ

اختيار وتعيين ومكافأة وتقييم. كذلك يكـون مـن اختصـاص هـذا     
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ــد دور كــل عضــو مــن الأعضــا    ــان الجــزء مــن التنظــيم تحدي ء وبي

وتقرير مكافآتـه أو   الواجبات،أداء تلك  فيعادة مراقبته إواجباته و

عقابه بناء على ذلك. وعلى هذا فـإن مـن أهـم وظـائف هـذا الجـزء       

 الآتي:من التنظيم 

 التنظيم. فيإدارة نظام الاتصالات  -أ 

 إدارة نظم الحوافز. -ب

 تطبيق قواعد العمل بالإشراف والقيادة. -ج

 فييم ل التنظــيعمــ حيـث  :المعلوماااتبااالبحوث وجمااع الجازء الخاااص   -1

بـه ،   وتـأثره  تمـع مجتمع معين ونظراً لشدة اعتماده علـى هـذا المج  

م ، التنظـي  ثر علـى تغيير يصيب المجتمع لا شك يؤ أيتقلب  أيفإن 

ن مــ يســيرئذلك يخصــص جــزء لــ وقــد يهــدد كفاءتــه واســتمراره.

ــة مــا يجــرى    ــع وتج فيالتنظــيم مهمــة متابع ــالمجتم ــاتع امي  لبيان

تكييــف اعه وأوضــ ملائمــةتســاعد التنظــيم علــى  الــتيوالمؤشــرات 

مثـل  هـا. ويت ظروفنشاطه دائماً بما يتفـق مـع احتياجـات البيئـة و    

وث بح ـمن  تهامجالا نشاط البحوث على اختلاف فيهذا الجزء أساساً 

ويـل  تخطيط طوال أو تسويقية. كذلك فإن عمليات التنبؤ إنتاجية

 هام هذا الجزء من التنظيم.الأجل تندرج تحت م

هام ماختلفت الآن و تعددت أجزاء التنظيم حتى لقد الإداري:الجزء  -1

هــتم صــص يوواجبــات كــل منهــا، لــذا لابــد مــن وجــود جهــاز متخ  

ــزاء   ــد بـــين أنشـــطة الأجـ ــيق والتوحيـ ــابقةبالتنسـ ــ ،السـ مان وضـ

فـة  تلـك وظي و ة،الأساسـي اتجاهاتها ناحية تحقيق أهداف التنظـيم  

 تخطيط وتنظيم وتنسيق ومتابعة.الإدارة من 

ــزء           ــاط الجـ ــك أن نشـ ــة   الإداريولا شـ ــزاء الأربعـ ــل الأجـ يتخلـ

 الإداريوحدة متناسقة. ويستخدم الجـزء   فيالسابقة ويربط بينها 

ــيق      ــاس للتنسـ ــات كأسـ ــد والتعليمـ ــن القواعـ ــة مـ ــاً مجموعـ أساسـ
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والتوجيه. كما يستند إلى سـلطة تمكنـه مـن وضـع تلـك السياسـات       

 التطبيق. موضع

 التنظيم  عأنوا ثالثاًً:

 لرسمي /ا نظيم)التا يمكننا التمييز بين نوعين من التنظيم هم    

 : يما يليما فن هوسوف نتحدث عن كل نوع م الرسمي(التنظيم غير 

 :التنظيم الرسمي - 1

ارية للأعمال ات الإدستويلمهو البناء الرسمي الذي يحدد العلاقات وا    

ت بطريقة الواجباويات ئولوتوزيع المس البشرية،الموارد  التي يقوم بها

 نظمة.ص في المو شخية ألكل وحدة إدار الوظائف وأتسمح بأداء المهام 

لتي انظيمية الت طةويتمثل الهيكل التنظيمي الرسمي في الخري    

ر ر، وتصودواالأتكشف عن علاقات متبادلة بين مختلف الوظائف و

ليات د لمسؤو دا رئاسي للسلطة والنطاقهذه الخريطة التسلسل ال

 درجة .المت تاؤوليسالمكانة الرسمية وقنوات الاتصال بين جميع الم

فلابد  خاة منهلمتوا ومن أجل أن يحقق التنظيم الرسمي الأهداف    

 من توافر الشروط الآتية:

o نظيملتسهولة عمليات الاتصال بين الأفراد داخل ا . 

o لون ستقبي ضحة تجعل المرؤوسينوجود علاقات تنظيمية وا

 الأوامر بوضوح وفهم ورحابة صدر واهتمام.

o ل ها العمتطلبي توافر الإمكانيات اللازمة والتسهيلات التي

 ة.تميزة موالتي من شأنها تنفيذه ورفع كفاءته بصور

o د تحقيق أهداف المنظمة بأقل تكلفة وبأقل جه. 

o كتشاف لاحد اون تجميع الأعمال ذات الصبغة الواحدة في مكا

 المهارات الفردية اللازمة المباشرة له .
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o ن في ديريلمتضييق نطاق الإشراف بسبب محدودية قدرات ا

اف والإشر ابعةلمتالإلمام بجميع القضايا وعدم استطاعتهم ا

 الكامل.

o بة ستجاا التأكيد على أهمية بساطة التنظيم ومرونته

 لظروف التغيير والتطوير.

 :يالتنظيم غير الرسم - 2

وتستمر بين  نشأ،تت التي هو ذلك التنظيم الذي ينشأ بفعل العلاقا     

اف في أهد اكهمترللعمل واشالعاملين بسبب وجودهم في مكان واحد 

 ومشكلات متشابهة.

أو  ةلتلقائيات اقويظهر هذا النوع من التنظيم نتيجة العلا     

بدور  يقوميث ا، حم الاختيارية بين الأفراد الذين ينتمون لمنظمة

ثره البالغ ، وله أظفينورئيس في تحديد اتجاهات وسلوك العاملين أو الم

يتطلبها  ات التيستويلمافي تحديد مستويات الإنتاج التي قد تختلف عن 

 التنظيم الرسمي إما بالزيادة أو النقصان.

منظمة،  يمي لأيلتنظا ولا يظهر التنظيم غير الرسمي في الهيكل     

 نجازه.لى إعة بة أعضائه عن أي تقصير أو مكافأولا يتم محاس

موعة د أو مجل فرة كلى إشباع حاجإويهدف التنظيم غير الرسمي     

لاقات عهي  يمأفراد في التنظيم. والعلاقات داخل هذا التنظ

 ي.اجتماعية وليست رسمية على عكس التنظيم الرسم

  الإداري الفعال مرابعاً: التنظي

ق لا ويحقافع ه تنظيمعلى أي تنظيم إداري بأن نستطيع أن نحكم     

:يةفرت فيه مجموعة المقومات الآتاأهدافه متى تو
(17)

 

التميز من خلال وضع  يحقق التنظيم التكلفة:السيطرة على -1

حتـى يكـون سـعر     التكلفة دائماً تحت السيطرة بصف مسـتمرة 

ولكـن لا يعـني هـذا أن يكـون السـعر       تنافسـياً. المنظمـة  منتجات 
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أو ثبـت أن   تعـد، حيـث لم   المنافسـين، تكلفة الأقـل دائمـاً عـن    وال

وأقـل سـعر ليسـت هـي التوجـه الاسـتراتيجي       سياسة أقل تكلفة 

الصحيح ، وإنما جعل كل من التكلفة والسعر تحت السيطرة هو 

ــن       ــد م ــن عدي ــت م ــد ثب ــي . وق ــتراتيجي الحقيق ــه الاس التوج

ر الأقــل الدراســات الميدانيــة أن العميــل الــذي يبحــث عــن الســع  

يكون عميلًا غير مهتماً بالانتماء لمنظمة معينة أو منتج معـين  

التميـز  وهذا يتعارض كلية مع مقومات نجاح المنظمة وتحقيـق  

على ذلـك ضـرورة أن تكـون المنافسـة السـعرية القائمـة        ويترتب

ولـن   للمنظمة.على السيطرة على التكلفة هي الميزة التنافسية 

ذاتية والتوجيه الذاتي داخـل فـرق   يتحقق ذلك دون الرقابة ال

اقتصـادية  العمل من خلال تنظيم إداري فعال وعلاقات مهنية 

ــوارد ــاء       وم ــة والانتم ــن الدافعي ــة م ــة عالي ــى درج ــرية عل بش

   .والرضا

 ري بمدىلإداأظيم ية التنالتتحدد فع صحي:توافر مناخ عمل -1

من  لصحيى امناخ عمل يحتوي على المستوقدرته على خلق 

 ظيميتنمل والقدر المستهدف من الصراع الضغوط الع

 نب،جاي من يجابلإاوالوظيفي الذي يدفع الأفراد إلى التنافس 

 خر،آانب ج والحرص المستمر على الإبداع والابتكار من

ن جانب مامل تكوتعميق الاستعداد للتعاون والعمل كفريق م

 ثالث.

عة من الممارسات الشائ العميل:جودة فكر المنظمة بشأن رضا -1

في كثير من المنظمات عند تخطيطها لترجمة شعارها بشأن 

ماذا يقدم المنافس للعميل لكي نحاول  تسال:إرضاء العميل أن 

وقد أثبت  العميل.توسيع مجال المنافع التي نقدمها نحن إلى 

الواقع العملي فشل هذا المدخل وعدم فعاليته في تحقيق التميز 

حيث انتبهت بعض المنظمات  العميل،المستمر للمنظمة في ذهن 

في منهج التفكير وتأكد لها وجود فرق كبير بين لهذا الخطأ 

 العميل،التوجيه السطحي الذي لا يحقق التأثير المستمر على 
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والتوجيه الاستراتيجي الذي من خلاله يتحقق الرضا التام 

والمستمر المستقر للعميل عن سياسة وفكر المنظمة قبل الرضا 

ويتطلب ذلك أن  وخدمات.المنظمة من منتجات عن ما تقدمه 

تكون عقيدة خدمة العميل أكثر عمقاً لدى العاملين شاغلي 

ويصعب أن يتحقق  المنظمة،الوظائف القيادية والإدارية في 

ذلك دون وجود ثقافة تنظيمية تغرس قيم وظيفية لدى 

أعضاء المنظمة تجعل خدمة العميل مهيمنة على تفكيرهم 

 وتصرفاتهم.

باح يادة أرون زتك ألامن الضروري  قيق متوازن للمنافع :تح-1

د ، وتؤك هدافلأالملاك وأصحاب الأموال على قمة أولويات ا

م دف تضخيهعلت ج نتائج الأبحاث الميدانية أن المنظمات التي

فقد حققت  ،فها داأرباح أصحاب الأموال في مقدمة أولويات أه

ذه ه تتبع تي لملات امعدلات ربحية وعائد أقل من تلك المنظم

عظيم دف ته السياسة : حيث وضعت تلك المنظمات الأخيرة

ولويات مة أق عائد ومنافع كل من العملاء والعاملين على

اساتها وسي ريأهدافها وذلك من خلال بناء تنظيمها الإدا

ل ملين قبالعاوء الإدارية جميعها حول مصالح وأهداف العملا

 .أهداف ومصالح أصحاب الأموال 

ع: لاختراالى عها حرص المنظمة على الابتكار أكثر من حرص-1

 د لمجردجدي نتجلم تعد القضية هي توصل المنظمة إلى محيث 

وأنها  لاختراع()اد ديأن تعلن لعملائها بأنها توصلت إلى منتج ج

ية ستراتيجالإ يةوإنما القض منافسيها.حققت بذلك سبقاً على 

ة في لرغباولابتكاري هي أن تصبح القدرة على التفكير ا

فة من ثقا ئيسير الابتكار طاقة فكرية إنتاجية مستمرة كجزء

ئماً ريصة دامة حنظالمنظمة والعاملين بها إلى درجة تجعل الم

ت المشكلا ثارةإ على دفع العميل إل التخيل بل قد تدفعه إلى

لعمل اثم  اتهاحتياجات العميل وتوقع المنتج لتعظيمحول 

 نظمة.المل من تواصلملال الابتكار والإبداع اعلى إشباعها من خ
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لمثلث  لثلاثةاع ضلاتحقيق التوليفة الصحيحة الصعبة بين الأ-1

حيث  :العميل(رضاء  التكلفة / /والإبداع  )الابتكارالتميز 

هذه  لعام أنمه اهويؤكد واقع المنظمات التي حققت التميز بمف

لال خميز من تال هاالتوليفة لا تتحقق بالصورة التي يتولد عن

ردية فهود جو قرارات وتعليمات إدارية مؤقتة أو طارئة أ

قومات ن المم وإنما يتحقق ذلك من خلال حد أدنى متفرقة،

 يلي:الأساسية منها ما 

 لابتكـار الرغبة في اوهياكل تنظيمية تعمق الاستعداد  [6/1]      

 لدى الموارد البشرية في المنظمة.

قتنـــاع أفـــراد اافـــات تنظيميـــة تعمـــق سياســـات وثق [6/2]        

و ظمــة هــالمنظمــة بــأن رضــا العميــل وانتمائــه للمن  

 بها.أساس وجود المنظمة والعاملين 

رية هي ة الإدالكفاءاد لم تع التمكين:التطبيق الفعال لسياسة -1

يطرة الس عن وإنما تكون بالتخلي الآخرين،السيطرة على 

رسة ن ممام والتحكم وتفويض الصلاحيات وتمكين الآخرين

ت لإنجازااعن  ءلةوتعميق الاتجاه بين المسا الصلاحيات،هذه 

 التصرف.وتحقيق النتائج والتمتع بصلاحية 

  يميالهيكل التنظ تصميم تخطوا خامساً:

تية:لآايمر تصميم الهيكل التنظيمي بمجموعة الخطوات 
 
 

 التنظيمية.تحديد الأهداف -1

 داف.الأهه هذ لتحقيق والأعمال اللازمةتحديد الأنشطة   -1

 أقسام.تجميع الأنشطة المتشابهة في   -1

 إدارات.تجميع الأقسام في   -1

فيـة  الوظي تحديد الاختصاصات التنظيمية والعلاقـات   -1

 التنظيمية.بين مختلف الوحدات 
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    اري.الإدم إعداد الخريطة التنظيمية ودليل التنظي   -1

 الخطوات.ذه وفيما يلي توضيح لمضمون كل خطوة من ه            

 التنظيميةتحديد الأهداف  :الخطوة الأولى

 تصميم هي نقطة البداية فيالتنظيمية يد الأهداف عملية تحدتعتبر                                  

عمل تحدد السي هدافلأنه على ضوء الأ منظمة،الهيكل التنظيمي لأي 

هداف ألف د تختقكما  المنظمات، وتتنوع أهدافوتتعدد المطلوب. 

 العوامل من لعديدمن فترة زمنية لأخرى بفعل االواحدة  ظمةالمن

 لحكومي،ا دخلالت ة،الملكيشكل  النشاط،طبيعة  أهمها:والاعتبارات 

لتي ماعية اجتولية الاوأخيراً المسئ الصناعة،ظروف  المنافسة،ظروف 

لأهداف ن هذه اعام ور عوإذا ما أردنا وضع تص المنظمة. تقع على عاتق

قيق إلى تح سعىتقد  ننا نستطيع أن نقرر أن المنظماتفإالتنظيمية 

 الأهداف التالية:واحد أو أكثر من 

 الربح.تحقيق  -1

 .بجودة متميزةتقديم سلعة أو خدمة -1

 والاستمرار.النمو -1

 السوق.الريادة في -1

 المجتمع.المساهمة في تحقيق أهداف   -1

ما  قداريوضح مزن متواشكل هرمي  وتأخذ الأهداف داخل المنظمة     

إلى  تي تــؤدية الــتســاهم بــه كــل إدارة وكــل قســم المســاهمة الاقتصــادي  

   اسه.قيتحقيق الأهداف النهائية الموضوعة وبشكل يسهل 

وحيث أن لكل وحدة تنظيمية عملًا معيناً ومحـدداً، فـإن الأهـداف           

فمــثلًا هنــاك أهــداف  -ا ــددة الخاصــة بكــل منهــا لــن تكــون متماثلــة  

وثالثـة لـلإدارة    الإنتـاج، وأخرى خاصـة بـإدارة    سويق،التخاصة بإدارة 

.. وهكــذا. إلا أن هنــاك حاجــة  البشــرية،ورابعــة لإدارة المــوارد  الماليــة،

بينهــا علــى مســتوى جميــع   وازندائمــة إلى ضــرورة وجــود عنصــر الت ــ
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الوحــدات التنظيميــة بالمنظمــة. ويعــني ذلــك ضــرورة التأكــد مــن أن    

ية عند كل مستوى تنظيمي تـؤدي  الأهداف الخاصة بكل وحدة تنظيم

ــتوى       ــد المس ــرى عن ــة الأخ ــدات التنظيمي ــا للوح ــهام م ــافة أو إس إلى إض

سـم ) هـرم   اولعـل هـذه الفكـرة هـي مـا يعـبر عنهـا ب        التـالي. التنظيمي 

وحيــث أن الالتــزام الشخصــي بأهــداف الوحــدة التنظيميــة  (.الأهــداف 

ــإن الم     ــذلك ف ــا، ل ــالات تحقيقه ــد مــن احتم ــة يزي ــاركة داخــل المنظم ش

الفردية في تحديد هذه الأهداف يجب تشجيعها من قبـل إدارة المنظمـة.   

أضــف إلى ذلــك أن هــذه الأهــداف عــادة مــا تكــون هــي المعيــار المســتخدم  

لتقيــيم أداء الوحــدات التنظيميــة المختلفــة بالمنظمــة، وكــذلك الأفــراد 

القائمين بالعمل بها.
 (18)

 

 هذه الأهداف لتحقيق لازمةمال الالأنشطة والأع الخطوة الثانية: تحديد   

دارة ين علـى إ  يـتع كل أنـواع الأنشـطة الـتي    المرحلة حصريتم في هذه 

 لأنشطة:اة هذه أمثل الأهداف. ومنالمنظمة القيام بها من أجل تحقيق 

 المنتجات.تصميم  -

 الإنتاج.تخطيط مستلزمات  -

 الإنتاج.التنظيم الداخلي لمكان  -

 والتحميل.الجدولة  -

 الإنتاجية.ة تخطيط الطاق -

 الجودة.الرقابة على  -

 الصيانة. -

 الغيار.توفير قطع  -

 السوق.دراسة  -

 التنبؤ بالمبيعات . -

 البيع الشخصي . -

 الترويج . -
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 المنتجات.تسعير  -

 التوزيع. -

 التحصيل. -

 ا اسبية.التسجيل في الدفاتر  -

 إعداد الموازنات التخطيطية. -

 إعداد الحسابات الختامية. -

 السيولة.إدارة  -

 المالي.التخطيط  -

 التنظيمية.إعداد الهياكل  -

 الوظائف.تحليل وتوصيف  -

 البشرية.تخطيط الموارد  -

 والتعيين.الاختيار  -

 والتدريب.التأهيل  -

 العاملين.تقويم أداء  -

 الرواتب.إعداد سلم  -

 للعاملين.تقديم الخدمات  -

 والأمن.الحراسة  -

 العقود.الشراء وإبرام    -

 والاستلام.الفحص  -

 المخزون.مستويات التخزين والرقابة على  -

 المعلومات.إدارة تدفق  -

 العملاء.تلقي شكاوى  -

 العملاء.خدمة  -
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 العمال.نقل  -

 ة إلاطويل ـدو طة تب ـالقائمة مـن الأنش ـ  القارئ أن هذه وتلاحظ عزيزي

 لتنظيمـي الهيكـل  احيث يتحـتم عنـد تصـميم     بالطبع!أنها غير كاملة 

 مل.وشا صيلكل تفحصر كل الأعمال المطلوب أداؤها في المنظمة بش

 م أقسا فيالأنشطة المتشابهة  الخطوة الثالثة: تجميع

 فيلمنظمــة اابهة داخــل الأنشــطة المتشــيــتم في هــذه المرحلــة تجميــع      

يم صـص وتقس ـ بـدأ التخ طبقـاً لم تجانسة نوعياً الم الأقساممن مجموعات 

أدائهــا بقــوم يالعمــل بحيــث تســمح لشــخص معــين أن يشــرف عليهــا أو  

حف ، لانـات الص ـ ) إع مثـل:  فمـثلًا أنشـطة   .قسـم(  )رئـيس علية  يطلق

الطــرق (  إعلانــاتة ، ووالإعلانــات التلفزيونيــة ، والإعلانــات الإذاعي ــ

ــا شــخص يســمى ) رئــيس قســم ا     ــاً ليشــرف عليه ن ( ، لإعــلاتجمــع مع

 ختلفـة في رات الم)حصر طلبـات التوظيـف مـن الإدا   مثل وكذلك أنشطة 

ــات التوظــف ، وتص ــ  ــة ، وتصــميم إعلان ــالمنظم  لتوظــف ،ات اميم طلب

بي لاستقبال طـا   لات ،وأخطار المرشحين لشغل الوظائف بمواعيد المقاب

الطـبي ،   ة الكشفمتابعوالعمل ، والمساهمة في عقد اختبارات التوظف ، 

أنشـطة   ( كلـها  تعـيين واستكمال مصوغات التعيين ، ومتابعة قرارات ال

ظيــف ( توال يمكـن إســنادها لشـخص واحــد يطلـق عليــه ) رئـيس قســم    

 وهكذا بالنسبة لبقة الأنشطة بالمنظمة .

  تجميع الأقسام في إدارات الخطوة الرابعة:

يتم في هذه المرحلة إسناد كل مجموعة من الأقسام المتشابهة إلى       

المبيعات / الترويج / ذلك مجموعة أقسام )مثال  عليها.مدير يشرف 

تسند لمدير يطلق  لي(الدوخدمة العملاء / بحوث التسويق / التسويق 

المشتريات ا لية  )قسمكما أن أقسام مثل  .التسويق(مدير إدارة )عليه 

قسم المشتريات الخارجية / قسم التخزين / قسم الرقابة على  /

أقسام كما أن  المواد(.مدير إدارة )تسند لمدير يطلق عليه  المخزون(

تجهيز الحلج / قسم الغزل / قسم النسيج / قسم ال )قسممثل 
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، الإنتاج(مدير إدارة )تسند لمدير يسمى  التفصيل(والصباغة / قسم 

 بالنسبة لبقية الأقسام بالمنظمة. وهكذا

ت العلاقااايااة و: تحديااد الاختصاصااات التنظيم امسااةالخطااوة الخ

 التنظيميةالوظيفية بين مختلف الوحدات 

ــة         دارةإنظيميــة لكــل الاختصاصــات التتحديــد يــتم في هــذه المرحل

 توجــد تين لاعلاقــات العمــل الــتي تنشــأ بــين وظيف ــ وتحديــد  وقســم،

قــة علاالا إنمــ ة،مباشــرأي بــدون ســلطة  رأســية،بينهمــا علاقــة إداريــة 

لمهنيــة فنيــة واطة النابعــة عــن المســئولية والصــلاحية والســل الهنيــة الم

باشـرة  ع لهـا م تتب ـ لوظيفة على وظيفة أو وظائف أخـرى في المنظمـة لا  

لهـدف المهـني   هنة واكم المإنما تتبع لها بح الرأسي،داري حسب التسلسل الإ

لاقــة ظيفيــة عة الوومــن الأمثلــة الواقعيــة علــى هــذه العلاقــ المشــترك.

" لمــالي  لمــدير الريــاً  التابعــة إدا "وظيفــة ا اســبة العامــة المركزيــة    

عية، أو ركة صـنا في ش ـ "لمـدير الإنتـاج    "بوظيفة محاسب الإنتاج التـابع  

 ولات.مقاركة في ش "لمدير المشروع  "ب المشروع التابع بوظيفة محاس

كما يتم في هذه المرحلة الإشارة للعلاقـة بـين الوظـائف الـتي تمـارس           

وهي التي يحـتم وضـعها    ككل،دوراً مركزياً رقابياً على مستوى المنظمة 

في المؤسسـة وسـلطة    الأخـرى هذا أن يكون لها علاقة مع جميع الوظائف 

ها لوضع أو متابعة تطبيق سياسـات وإجـراءات المنظمـة أو    وظيفية علي

مثل علاقـة مـدير    المهني،تقديم النصح والإرشاد في مجال اختصاصاها 

شـئون المــوظفين والمستشــار القــانوني والمراجــع الــداخلي مــع الوظــائف  

ــرى. ــر وفــرض السياســة        الأخ ــع بســلطة الاتصــال المباش فــالأول يتمت

والثـاني   الآخرين،والإجراءات الخاصة بالموظفين على جميع المسئولين 

ــع بســلطة فــرض النصــوص    ــة،يتمت ــة بســلطة فــرض   القانوني والثالث

ولكن هؤلاء لا يتمتعون بحق محاسبة ومعاقبـة المخـالف    المالية.الأنظمة 

لســلطة الإداريــة، أي عــن طريــق خطــوط لتوجيهــاتهم إلا عــن طريــق ا

ــين         ــط ب ــدم الخل ــة ع ــا إلى أهمي ــارة هن ــدر الإش ــية. وتج ــلطة الرأس الس

بين مختلف الوظـائف والناتجـة    الإجرائيةوالعلاقات  الوظيفيةالعلاقات 
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مثل العلاقة بين مدير التسويق ومدير  سيره،عن طبيعة العمل وخط 

قــة بــين البــائع والحاســب أو العلا البيــع،الإنتــاج بشــأن تنفيــذ طلبيــات 

أو العلاقــة بــين منــدوب   الحســابات،بشــأن تســليم الفــواتير لقيــدها في  

فهـذه العلاقـات    المشـتراة. المشتريات وأمين المخزن بشأن استلام الأصناف 

 التفصـيلية( والواجبـات   )المهـام تفرضها أنظمة إجـراءات وتـبرز في بنـد    

 الوظيفية.ولا يلزم إدخالها تحت بند العلاقات 

تلخـيص  وغـرض فـرز    ن تحديد العلاقات الوظيفية يخـدم ولا شك أ      

ن نصــوص دة مــوهــي المســتم الوظيفيــة،وتأكيــد المســئولية والســلطة  

لى أهميـة  ناداً إاسـت  السـلطات  اعتمـدتها أعلـى  الأنظمة والإجـراءات الـتي   

 .الإداري الإشرافعن له  وتمييزاً المهنيالإشراف 

 داريظيم الإلتنليل اريطة التنظيمية ودإعداد الخ: السادسةالخطوة 
ــائج           ــة النت ــورة كاف ــوة بل ــذه الخط ــتم في ه ــتي تاي ــلنا إل ــا في وص ليه

وضـح  ي نظيمـي تأو هـرم  الخطوات السابقة في شكل خريطة تنظيميـة  

 لهـا. ة التابع ـ لفرعيةوكذلك الوحدات ا الرئيسية،الوحدات التنظيمية 

 مـن. م ول أمـا مـن المسـئ  وضح مـن لـه سـلطة علـى مـن، وبـالعكس       يكما 

أعضــاء  عمــل بــينالخريطــة التنظيميــة تحــدد علاقــة ال هــذا أنمعنــى 

 لاتنســيق  أداة كمــا تــوفر التنظيميــة،مختلــف المجموعــات والوحــدات  

ن إلى هيكل يحتاجو البشرف الإنسانية،يمكن الاستغناء عنها في المنظمات 

 التنسيق.لضمان 

طة خطـــوط الســـل م، فــإن وطبقــاً للنظريـــة الكلاســيكية للتنظـــي        

ى تصـل إلى  علـى حت ـ ات الأالرسمية تبدأ من المستويات الأقـل إلى المسـتوي  

داً سـاً واح ـ ص رئيوفي كل مستوى توجد تأكيـدات بـأن لكـل شـخ     القمة.

 نوهـذا مـا يمك ـ   ومـات. والمعليتلقى منه التعليمات ويعطي لـه البيانـات   

 لي:التاتوضيحه في النموذج المبسط للهرم التنظيمي 
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فـإذا زاد   العمـل، ط حجم الهيكل التنظيمي بالتوسـع في حجـم   ويرتب     

حجـــم العمـــل يـــزداد حجـــم الهيكـــل التنظيمـــي وتتعـــدد المســـتويات  

 ا.. كلم ـالإداريـة  تعـددت المسـتويات  وكلمـا   صحيح.التنظيمية والعكس 

الذي تمر عن طريقه جميـع الاتصـالات    طال خط السلطة ) وهو الخط

يعـني  .. من وإلى المسئول الأول عن المنظمة ( وكل مستوى إداري يطـول  

وزيـادة درجـة    والمنفـذين، طول المسافة بين المسئول الأول عن المنظمـة  

وهذا يفـرز بـالطبع صـعوبة     أسفل،سواء إلى أعلى أو إلى تعقد الاتصالات 

يكل التنظيمي أيضاً بنطـاق الإشـراف   يرتبط حجم اله التنسيق. كمافي 

Span Of Control عــدد المرؤوسـين الــذين يشــرف  يقصـد بــه   والــذي

فهنــاك علاقــة بــين نطــاق الإشــراف وعــدد       واحــد. علــيهم رئــيس  

 بهـا. على شكل الهيكل التنظيمـي   للمنظمة وبالتاليالمستويات الإدارية 

 سـيزداد، داريـة  المستويات الإ. فإن عدد قليلًا.فكلما كان نطاق الإشراف 

ومــن ثــم يأخــذ التنظــيم الشــكل الهرمــي ويســمى التنظــيم بــالتنظيم 

ــل  ــر     ،Tall Organizationالطوي ــراف أكث ــاق الإش ــان نط ــا إذا ك أم

 ئيس مجلس الإدارةر

 مدير عام

 مدير إدارة

 رئيس قسم
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 موبالتـالي يأخـذ التنظـي    سـيقل، فإن عـدد المسـتويات الإداريـة     أتساعا،

ــح       ــالتنظيم المفلط ــة ب ــذه الحال ــمى في ه ــطح ويس ــكل المس  Flat الش

Organization.  

لأمثل ان العدد عالبحث بارة ولقد اهتم العديد من المفكرين في الإد       

ة المدرســ رواد الــذي يجــب أن يشــرف عليــه رئــيس معــين . فلقــد نــادى 

ن لمشرف م ـمكن االكلاسيكية بضرورة تخفيض نطاق الإشراف حتى يت

و ألدقيقــة اقابــة الإشــراف الفعــال علــى أعمــال مرؤوســيه ويمــارس الر 

يـادة  مـن ثـم ز  و يـة، الإنتاجة عليهم مـن أجـل زيـادة الكفـاءة     التفصيلي

راف في اق الإش ـكـون نط ـ يولذلك نادى أصحاب هذا الاتجاه بـأن  الإنتاج . 

 فقط.حدود أربع مرؤوسين 

الإشــراف  ون نطــاقأن يكــأمــا رواد المدرســة الســلوكية فلقــد نــادوا بــ     

ه الإشـراف  عليطلق ما ي واسعاً، لأنهم يفضلون طريقة الإشراف العام أو

ن ريـة دو لعمـل بح لمن أجل إتاحـة الفرصـة للمرؤوسـين     النتائج.على 

ذا ه ـ نأعلى اعتبار  رؤسائهم.من قبل  وتفصيلية للأداءمتابعة دقيقة 

ســين المرؤو افعيــةد الوحيــد لزيــادةالأســلوب في الإشــراف هــو الســبيل  

  إنتاجياتهم.وزيادة 

إلى أن نطـاق   د أشارتفلق ،ارةالإدوعندما ظهرت المدرسة الموقفية في      

 عتبــاراتن الامــالإشــراف يتوقــف علــى الموقــف وعلــى تــوافر مجموعــة 

 ،لمــرؤوس ؤديــه اوطبيعــة العمــل الــذي ي المشــرف،لرئيس أو خاصــة بــا

 ونمط شخصية وقدرات المرؤوس .

ــا   شاارف:المبالنساابة للاارئيس أو   -1   ــوافرت فيهم ــدرإذا ت ــةق  ات ذهني

ت العلاقـا وكلات مـن اسـتيعاب المش ـ   ومعرفية وبدنية التي تمكنـه 

طـاق  أي ن ينرؤوس ـالعديدة التي تتولد من وجود عدد كبير من الم

 إشراف واسع.   

 إذا كان العمل روتينياً بسـيطاً متكـررا   :المرؤوسينلطبيعة بالنسبة  -2   

فإن المدير يمكنه أن يشرف على عدد كبير من المرؤوسين  متوقعاً،
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ومعقــداً غــير  متجــدداً، مــتغيراً، والعكــس صــحيح إذا كــان العمــل 

متوقع ، فالمدير لكي يحقق الإشراف الفعـال يجـب أن يشـرف علـى     

عــدد محــدود مــن المرؤوســين ، أي يجــب أن يكــون نطــاق الإشــراف 

 محدوداًُ .

صية تع بالشخالمرؤوس يتمكان  إذا :المرؤوسلنمط شخصية بالنسبة  -3 

ــى تو   ــذي يرغــب دائمــاً في الحصــول عل محــددة  يهــاتجالتابعــة ال

ف الإشـرا  ن نطـاق فهنا يجـب أن يكـو   المباشر،وقاطعة من الرئيس 

شخصــية تــع بالفــإذا كــان المــرؤوس يتم  العكــس،وعلــى  محــدوداً.

 وأن تتـاح لـه   مسـتقل، فإنـه يرغـب أن يعمـل بشـكل      الاستقلالية،

 فهنا نجد أن صيلي،التفالفرصة للعمل بعيداً عن الإشراف الدقيق 

 واسعاً.كون نطاق الإشراف يجب أن ي

 ن منظمــةمــلــيس  ويجــب الإشــارة إلى أن نطــاق الإشــراف قــد يختلــف   

 ر.آخ ـداري إتوى بل أنـه قـد يختلـف مـن مسـتوى إداري إلى مس ـ      لأخرى،

راف اق الإش ـن نط ـفمثلًا نطاق الإشراف لرئيس المنظمـة قـد يختلـف ع ـ   

 نفـس  فية لآخـر  إدار وأيضاً قـد يختلـف مـن مـدير     العام،الخاص بالمدير 

نطـاق   تلـف عـن  تـاج يخ فمثلًا نطاق إشـراف مـدير الإن   الإداري،ى المستو

يلي:لما إشراف مدير التسويق نظراً 
 
 

ــا زافكل والمتترسوس:مستتتوى الكفتتاءة ابتتاص بالمتتدير    -3 ــاءم ة دت كف

 دفعنـدما تـزدا   شراف،الإالمدير أو كفاءة المرؤوس كلما زاد نطاق 

 ير مــندد كــبكفــاءة المــدير فــإن قدرتــه علــى الإشــراف علــى ع ــ 

 رؤوسـين ءة المالمرؤوسين سوف تـزداد كـذلك عنـدما تـزداد كفـا     

لمـدير  اد قـدرة  تزدا فإنه يحتاج إلى توجيه وإشراف أقل وبالتالي

 ي يــزدادالتــالعلــى ألإشــراف علــى عــدد أكــبر مــن المرؤوســين وب

 الإشراف.نطاق 

فكلمــا قــل حجــم   للمتتدير:المخصصتتة حجتتم المستتاوليات الإداريتتة   -3

 زاد نطـاق الإشـراف  خصصة للمـدير كلمـا   المسئوليات الإدارية الم
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حيث أن مقدار ونوع الإشراف المطلوب منه سوف يقل وبالتـالي   

 يمكنه الإشراف على عدد أكبر من المرؤوسين .

عليها  تي يشرفئف الكلما زادت درجة التشابه والتماثل في الوظا -3

 رسوستتتتتتين: ن المالمتتتتتتدير كلمتتتتتتا أمكنتتتتتته الإشتتتتتتراف علتتتتتت  عتتتتتتدد أكتتتتتت  متتتتتت       

لـة  قسـم الآ  لـرئيس  فمثلًا يمكن الإشراف:اد نطاق وبالتالي يزد

اثـل  لكاتبة وذلـك لتم كاتباً على الآلة ا 40الكاتبة الإشراف على 

رئيس ل يمكن لكن لاووتطابق الأعمال التي يؤديها هؤلاء الكتبة 

لــك لتبــاين أفــراد وذ 10قســم الصــيانة العجلــة الإشــراف علــى 

 منهم.الأعمال والمهام التي يؤديها كل 

ة فإن حجتم  ه بسهولبتنبؤ ا كان العمل روتينياً متكرراً ويمكن الكلم -3

ا إذا عمــ ثير:قتتل بكتتأالإشتتراف والتوجيتته المطلتتوب متتن المتتدير يكتتون  

هنـا  ف سـهولة، ببـؤ بـه   متجـدداً ولا يمكـن التن   مـتغيراً، كان العمل 

 محدوداً.يجب أن يكون نطاق الإشراف 

ــإن  واحتتد:كلمتتا كتتان حجتتم العمتتل يتتتم في مكتتان      -3 ــانف ــراف ق الإط ش

 فرقـة، متمـاكن  أتم في أما إذا كان العمـل ي ـ  واسعاً،يمكن أن يكون 

ن كـبير م ـ  ى عـدد فإن المدير لا يستطيع أن يشرف عل ـ متباعدة.

لإشــراف لتنقــل الأفــراد حيــث لــن يكــون لديــه الوقــت الكــافي لل 

داً.محدو ومن هنا يجب أن يكون نطاق الإشراف الفعال،
 (19)

 

للتنظـيم   اد دليـل م إعديت التنظيمية،لخريطة وبعد أن يتم إعداد ا     

لـتي  داريـة ا دات الإيوضح وصف شامل لكافـة مهـام الوح ـ  والذي الإداري 

ون لـتي تتك ـ اظـائف  ووصف الو للمنظمة،يتكون منها الهيكل التنظيمي 

لقيـام بهـا    يجـب ا ام الـتي بمعنى تحديد المه الإدارية.منها هذه الوحدات 

 ليهـا، عترتبـة  مـل الم لاقات وظـروف الع من كل وظيفة والمسئوليات والع

ضـطلاع  مـن الا  لتمكنلوالشروط والمؤهلات الواجب توافرها في شاغلها 

 السليم.بهذه المهام بالشكل 

 والمساولية  ةسادساً: السلط
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  السلطة:[ مفهوم 6/1]      

ــد         ــاذ ال  Authority بالساالطةيقص ــق في اتخ ــرارات الح ــدار وق إص

صـادر  طة مـن م السـل  وتنبـع  الآخـرين. جيه أعمال والحق في تو ،الأوامر

تــه و درجواحــد مــن هــذه المصــادر هــو وظيفــة الشــخص أ       عديــدة،

ة أكثـر  تع بسلطل يتمفرئيس مجلس الإدارة على سبيل المثا الوظيفية.

ع بسـلطة  ير يتمتالأخ كما أن الرئيس.من السلطة التي يتمتع بها نائب 

ج كمـا أن  الإنتـا  و مـدير أ سويق،التأو مدير  العام،أكثر من سلطة المدير 

مشـرف   متـع بهـا  تي يتمدير المبيعات يتمتع بسلطة أكبر من السـلطة ال ـ 

صــائص هــو الخ كمــا يوجــد مصــدر آخــر للســلطة وهكــذا....  مبيعــات،

 بطبيعــة عرفــةلموالخــبرة وا الشخصــية،وقــوة  الــذكاء،الشخصــية مثــل 

عينـة  مالات ج ـبمرايـة  ديكونون علـى   المجالات،فالخبراء في بعض  العمل.

 ى أولئـك فية عل ـوهـذا يجعلـهم يمتلكـون سـلطة إضـا      غيرهـم، أكثر مـن  

طــرح يل الـذي  لســؤااو الخـبرة. الـذين لا يمتلكـون مثــل هـذه المعرفــة أو    

سـفل  أنبع مـن  ت؟ أم  هل تنبع السلطة من أعلى لأسفل فقط ألآن:نفسه 

لوظيفــة ادة علــى لمعتمــيفــترض تقليــدياً أن الســلطة ا و  لأعلــى أيضــاً ؟

مـي إلى  التنظي لهيكـل ادفع من أعلى إلى أسفل سلسلة الأوامـر مـن قمـة    ت

 قاعة.  

 ( عملية تفويض السلطة1شكل رقم )
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ة ، ك الشــركن مــلاويتضــح مــن الشــكل الســابق أن الســلطة تنشــأ م ــ      

س ، ثـم  س المجل ـم رئـي والذين يقومون بتفويضها إلى مجلـس الإدارة ، ث ـ 

ــدراء  نائبـــــه  ــة المـــ ــام ، ثـــــم مجموعـــ ــم المـــــدير العـــ ــ ، ثـــ  ذا ، وهكـــ

 مجالهـا  ت أقـل في أصـبح  كلما فوضت السلطة إلى أسفل أكثر وأكثر ، كلمـا 

 قمع (.شبه )التأنها ولذلك فإننا يمكن تشبيه عملية تفويض السلطة ب

فل علـى لأس ـ أى نشوءها من لكن الواقع العملي لا يقصر السلطة علو       

لفعالـة  لسـلطة ا اعتمد تلطة من القاع إلى القمة حيث بل تأتي الس فقط،

   لها.قبول المرؤوسين إلى حد بعيد على درجة 

لمـاء  عاحـد مـن كبـار    وهـو و  (برنـارد(  ))شيسـتر فلقد أشـار  ولذلك       

ــة   أنــه لكــيإلى  الإدارة قــع في جــب أن تفي يــذ،للتنفتصــبح الأوامــر قابل

  المرؤوسين.منطقة قبول 

أحد مدراء المبيعات قد قرر نقل أحد منـدوبي البيـع   فلو فرضنا أن      

ــن      ــثير في ذه ــد وأن ي ــل لاب ــذا النق ــة )ب( فه ــة )أ( إلى منطق مــن منطق

لمـاذا   بالـذات؟ لماذا ينقل هـو   منها:من التساؤلات  دًُامندوب المبيعات عد

هـل هـذا النقـل تم بسـبب عـدم رضـاء        غـيره؟ لم ينقل أي مندوب آخر 

سيحقق نفس القدر من العمولة من عمله ؟ وهل ئهمدير الفرع عن أدا

 ملاك الشركة

 مجلس الإدارة

 رئيس المجلس

 نائب الرئيس

 المدير العام

 مدراء الإدارات

 رؤساء الأقسام

 مشرفو الخط الأول

 الملاحظون

 العمال
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في المنطقة )ب( ؟ وهل سيتمكن من تحقيق رقم المبيعات المستهدف كما 

 كان يحققه في المنطقة )أ( التي أحبها وتوافق معها ومع العملاء فيها؟   

كــن ول يعــات،المب صــحيح أن مــدير المبيعــات لــه حــق نقــل منــدوب        

 يكـن  ى وإن لمنقـل حت ـ رفضـه لهـذا ال  المندوب يستطيع المقاومة وإبـداء  

إن  ائه.رؤس ـر بشكل صريح حتـى لا يظهـر وكأنـه يـرفض إطاعـة أوام ـ     

ديـدة  الجلبيع انطقة مأن يبذل جهداً أقل في  عمندوب المبيعات يستطي

ءه عر رؤسـا كـي يش ـ وعـدم كفـاءة ل  أنه قد يتعمـد أن يعمـل بتراخـي     كما

ــأنهم  ــرروا   أخطــأواب ــين ق ــه،ح ــل أن   نقل ــرريومــن الأفض ــه وا إق عادت

 أخرى.للمنطقة )أ( مرة 

 ت؟الوق ـظـم  لسلطة في معهل يقبل أعضاء أي تنظيم ا الآن:والسؤال      

 ابةوالإجـ ـ لدرجـة؟ اولكن هل يقبلون السلطة بـنفس   )نعـم(والإجابة 

تلاف ذا الاخ ـوه ـ طة،السللأن هناك درجات مختلفة لقبول  )لا(بالطبع 

:منهاله أسباب متعددة 
(20)

 

 عتبارهـا ولـة با مقبإن السـلطة  ضاري للسالطة:  الاحترام الح-1

رة أن ا المبك ـولتن ـجزءاً من أسلوب حياتنا. لقد علمونا منذ طف

ــدرك أن المجت    ــن ن ــرعية، ونح ــلطة الش ــترم الس ــع انح ــنظم م لم

ر ن المصــدرة عــيتطلــب الالتــزام بــالأوامر والتوجيهــات الصــاد

 الحقيقي.

اك ن ـهفـة أن  سبب آخر لقبـول السـلطة هـو معر    الجزاءات: -1

تكـون   مـثلاً  وفي الصـناعة  علـيهم. جزاءات يمكـن أن توقـع   

ل ف العام ـا خالالجزاءات عادة في شكل شيء يمكن منعه فإذ

قـب  أو يعا ،عملـه  فقد يفقد علناً،أو المدير تعليمات معينة 

صـة  قـد فر أو قـد يف  الوقـت، بالوقف عـن العمـل فـترة مـن     

 الترقية.

لشـركة  قد يتمتع شخص بمركـز عـال في ا   :مصدر السلطة -1

أو بسـبب السـمعة المعروفـة عـن      الغزيرة،بسبب معلوماته 
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أو لأن الجميــع يعلمـون أن رئــيس الشـركة يقــدره    قدراتـه، 

فإنــه يســتطيع بشــكل   الســبب،وأيــاً كــان  خاصــاً.تقــديراً 

بــرغم أنــه لا يمتلــك   الفعالــة،متكــرر أن يمــارس الســلطة  

 سلطة رسمية على أحد ، ما عدا مرؤوسيه المباشرين . 

  السلطة:[ أنواع 6/2]

النــوع  يم،التنظــ لطة فييمكننــا التمييــز بــين ثلاثــة أنــواع مــن الســ      

لســلطة امثــل في ني يتوالنــوع الثــا التنفيذيــة،لأول يتمثــل في الســلطة ا

ســوف و وظيفيــة.الطة أمــا النــوع الثالــث فيتمثــل في الســل الاستشــارية،

 ي:يلنتناول كل نوع من هذه الأنواع الثلاثة فيما 

بها ول لصـاح هي السلطة الـتي تخ ـ : التنفيذيةلسلطة ا  -3

نفيذيــة لطة التالســ الحــق في اتخــاذ القــرارات وإصــدار الأوامــر. وتمثــل  

مـن   أسـفل،  إلى لـى من أععلاقة إشرافية مباشرة وتنساب فيها السلطة 

ــة    ــى إلى المســتويات الإداري ــرئيس الأعل ــى.الأدال ــك ه ــو ن ذه يمتل

 ين،لتنفيـذي ااء يهم المـدر السلطة مجموعة من المـدراء نطلـق عل ـ  

الـذين  و لمـالي. ادير ومن أمثلتهم مـدير الإنتـاج ومـدير التسـويق، والم ـ    

لـذي  السـلطة  الإيجاد خط بتفويض السلطة التنفيذية يقومون 

  الأهداف.يساعدهم على تنفيذ الأنشطة وتحقيق 

ــتي لا   :الستتتلطة الاستشتتتارية  -3 ــلطة الـ ــي السـ ــولهـ   تخـ

ول لهم فقط إنما تخو مر،الأواأو إصدار  تلصاحبها الحق في اتخاذ القرارا

 أداء عدتهم فيمسـا  تقديم النصح والمشـورة للمـدراء التنفيـذيين بهـدف    

رة علـى  طة مباش ـي سـل أوبالتالي لا يكون للسلطة الاستشـارية   أعمالهم.

ك السلطة ارية تللاستشأمثلة السلطة ا نالأخرى. ومالتنفيذية  مالأقسا

 ةاروإد ير،التطـــوو وأقســـام البحـــوث والمستشـــارين،الممنوحـــة للخـــبراء 

سـلطة  بيعـة ال ييـز ط . وحتـى يمكـن تم  ودةالجوإدارة  القانونية،الشئون 

لخـرائط  ارهـا في  نظه الاستشارية عن السلطة التنفيذية فإننا عـادة مـا  

م عـن  يـزه تمالتنظيمية بطريقة أفقية ومن خلال خطـوط متقطعـة   

  الأوامر.خط سلسلة 
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هور ظيد مدى  تحددوراً رئيسياً في ويلاحظ أن حجم المنظمة يلعب

مـات  ي المنظفف ـ .للمنظمـة السلطة الاستشارية علـى الهيكـل التنظيمـي    

ــأي حــال مــن الأحــوال أن نلاحــظ     حــدات وجــود والفرديــة لا يمكــن ب

 مة والـتي لمسـاه اعلى عكس شـركات   التنظيمي،استشارية ضمن هيكلها 

ــها ا     ــدات استشــارية ضــمن هيكل ــور وح ــال ظه ــي يلتنظيصــبح احتم م

   كبيراً.احتمالا 

ين مـن   النـوع ت لكـلا وبالرغم من انتشار استخدام الكثير من المنشآ

ــي يشــهدالعم إلا أن الواقــع والاستشــارية،الســلطات التنفيذيــة  وجــود  ل

داري وتر الإالتــ العديــد مــن صــور الصــراع بينهمــا والكــثير مــن مصــادر

 والسبب في ذلك يرجع إلى : والتشاحن،

ومـن   اً،تعليم ـى إلى أن يصـبحوا أعل ـ ادة ع ـنزعة الاستشـاريين   -أ

ــدراء    ــى مــن الم ــة أعل م في وهــ ،التنفيــذيينطبقــات اجتماعي

 السن.الغالب يكونوا من صغار 

 شـاريين، الاستن ناً م ـسغالباً ما يكون المدراء التنفيذيين أكبر  -ب

قـة  ة مـن طب ر خـبر ودائماً ما يعلنون في كل مناسبة أنهـم أكث ـ 

 ستشـاريين الا ذ النصيحة منولهذا يكرهون أخ الاستشاريين،

 ستشـاريين أن الاب ـكمـا أن لـديهم دائمـاً إحسـاس      سناً،الأصغر 

 أمرهم. حلافتضايسعون 

ــى رؤيـــة الاس     -ج ــاد المـــديرون التنفيـــذيون علـ ين تشـــاريأعتـ

 تبــارار إثويــتعين علــيهم باســتم الاختبــار،كأشــخاص تحــت 

 بير.ى أنه خاً علبينما ينظر الاستشاري لنفسه دائم أنفسهم،
دون عــن تشــاريين يتعــيشــعر المــديرون التنفيــذيون أن الاس  -د

  وصلاحياتهم.عمد على واجباتهم وامتيازاتهم 

ـــ ــذيون م ــ يشــكل  -ه ــديرون التنفي ــيس  ن أن الاستشــاريينالم ل

 للصورة.متكاملة رؤية  لديهم

يشــعر الاستشــاريون بــأن المــديرين     الآخــر،وعلــى الجانــب   -و

 كافيـة، ن لهـم سـلطة   لا يعطـو  صـعبة، التنفيذيين ذوي طبـاع  
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كمــا يقــاومون الأفكــار     الكاملــة، ولا يعطــون لهــم المعلومــات   

 الجديدة .

لاستشـاريين  ذيين واتنفيونتيجة لهذه الاختلافات الجوهرية بين ال      

 راعاتهـا ملواجـب  امـن المبـادئ    إلى مجموعـة  ديسـلر(  )جـاري فلقد أشـار  

 منها:عند تعيين الاستشاريين في منشأة الأعمال 

ــد أن يتو واضــحة،أن يخــدم الاستشــاري وظيفــة ضــرورية    يجــب -أ أك

ء يين هــؤلار لتعــالمســئولون في الشــركة مــن أن لهــم عمــل كــاف ومــبر

 المتخصصين.الاستشاريين 

لطة د الســـالتحديـــد الواضـــح لحـــدود الســـلطة التنفيذيـــة وحـــدو -ب

بـدأ  تي وأين ستشاربمعنى أين تنتهي سلطة الشخص الا الاستشارية،

ء تـالي بـد  ا وباليحدث تداخل بينهم لكيلاذي سلطة الشخص التنفي

 القوة.مرحلة صراع وتناحر 
ظيفتـه  ولأداء  ن أن الشخص الاستشاري يمتلك السلطةميجب التأكد  -ج

ــب الشــخص الا    ويجــب ــين مرت ــاك تناســب ب ــون هن ــارأن يك ي ستش

ــي   ــتواه التنظيم ــه ومس ــه ومكتب ــم ا ووظيفت ــين حج ــة لوظي، وب ف

   له.المخصصة 

ئق في قيق عواتح الاستشاريين الذين يتسببون في عيينيجب تجنب ت -د 

 ومرؤوسيهم.العمل بين المدراء التنفيذيين 

ــى مســاعدة الاستشــاريين  يجــب تشــجيع ا  -هـــ ــذيين عل بتقــديم  لتنفي

لمنــوط الــدور ابيانــات ومعلومــات صــحيحة لكــي يتمكنــوا مــن أداء   

 بكفاءة.

م معين هي تلك السلطة الممنوحة لإدارة أو قس الوظيفية:السلطة -3

ــرى لوظيفــة     ــى أداء الأقســام الأخ ــة.عل إدارة المــوارد  فمــثلًا، معين

البشرية لها سـلطة وظيفيـة علـى جميـع الإدارات الأخـرى بالمنشـأة       

 والتعــيين،بممارسـتهم لأعمــال الاسـتقطاب والاختيـار    فيمـا يتعلـق   

مثــل بمعنــى أن بــاقي الإدارات  الأداء.وتقــويم  التــأهيلي،والتــدريب 
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ق عليها إتباع تعليمات إدارة الموارد البشرية فيما يتعلق إدارة التسوي

 بسياسات الاختيار والتعيين والترقية.

ــت  و     ــا كان ــة  لم اســات تنســيق السي تتضــمن الحــق في الســلطة الوظيفي

تمتلـك   ا فإنهـا لـذ  ،وتطبيقهـا والإجراءات الحاكمـة لأداء وظيفـة معينـة    

  الاستشارية.أكبر من السلطة  قوة

  :المسئولية مفهوم[ 6/3]

تب على تقبل الفرد المتر الالتزام Responsibilityالمسئولية ب يقصد           

ئولية أن المس ـ بمعنـى  معينـة. وظيفـة  ل -سواء كـان مـديراً أو مرؤوسـاً      -

عـين  مـدير م  تعهدتولد حينما يمنح الشخص سلطة معينة، أو حينما ي

 بتحقيق عمل معين ويبدأ في ممارسة سلطاته.

وا علــى ســين أن يصــبحهــل يفضــل الكــثير مــن المرؤو الآن:ســؤال وال      

    فهم؟وظائمستوى المسئولية وجديرين باحترام التزامات 

سـتوى  ا على من أن يكونوفالكثير من المرؤوسين يحبو ،نعموالإجابة      

ــوعنــدمو وظــائفهم.المســئولية وجــديرين بــاحترام التزامــات   ن ا يقبل

ن ا يقـدرو م ـفضـل  عملـون علـى إعطـاء أ   العمل في وظيفة معينـة، فهـم ي  

ز لــى إنجــاهم ععليــه مــن عطــاء، وســيحاولون إثبــات قــدراتهم وكفــاءت  

ة، ويقصـد  لمسـئولي طة واوهناك مبدأ هام في الإدارة، تعـادل السـل   العمل.

ولية الملقـاة  ة للمسـئ ساويبهذا المبدأ أن تكون السلطة الممنوحة للمدير م

دون أن ئولية ب ـلمس ـاأن يتحمـل   على عاتقه. فلا يعقل أن نطالـب المـدير  

تخــاذ  علــى اادراًقــنمنحــه الســلطة الكافيــة والــتي تســمح لــه بــأن يكــون 

 ها.بطلع القرارات الكفيلة بالقيام بالمسئوليات التي أض

             المسئولية:[ تفويض السلطة وعدم تفويض 6/4]  

لما ذلك ولإدارة في حقل ا يعد مبدأ تفويض السلطة من المبادئ الهامة        

 منها:من مزايا عديدة  يحققه
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ل ت مـن خـلا  قرارايتيح الفرصة للمرؤوسين للتدريب على اتخاذ ال -أ

 الأخطاء.التجريب والممارسة والاستفادة من 

ة لمسـئولي مـل ا يؤدي إلى خلق صـف ثـان مـن المـديرين قـادر علـى تح       -ب

قــب ة التعاح عمليــممــا يســهم في نجــا وقيــادة المنظمــة في المســتقبل  

 الوظيفي.
اقـــاتهم فيـــز المرؤوســـين علـــى اســـتخدام كافـــة طيســـاعد علـــى تح -ج

 العمل.وقدراتهم لإثبات أنفسهم وجدارتهم في 

اصـة في  عمـال وخ الأداء وإنجـاز الأ  تفـويض السـلطة السـرعة في    يحقق -د

   الأسباب.حالة غياب الرؤساء لأي سبب من 

د عدي ـوضـوعي لل ة القرارات المتخذة وتقديم عـلاج م يزيد من جود -هـ

دنيا اريـة ال ـ ت الإدوذلك لأن تفويض السـلطة للمسـتويا   المشاكل،من 

مـع   متمشـية  اقعيةوالملاصقة للمشاكل يجعلها تتخذ قرارات عملية 

 التنفيذ.ظروف 

 الـتي ت لقـرارا ل السلطة في تقليل مقاومـة المرؤوسـين   يساهم تفويض -و

 ثنـاء أ هـا احعلـى نج  وبالتالي يكونوا حريصـين  صناعتها،شتركوا في ا

فيهـا  ض فـر تي تال ـتركيز السـلطة و وهذا على عكس حالة  التنفيذ.

ذه يجعـل ه ـ  ممـا  ة،مشاركدون بعض القرارات على المستويات الدنيا 

لــى يــة الأعلإداراالمســتويات تســعى جاهــدة لإثبــات فشــل المســتويات 

 المتخذة.وعدم ملائمة القرارات 

ن أن تفوض  يمكلا ليةسئوالمفإن  تفوض،وإذا كانت السلطة يجب أن        

أدية ام عن تلتزي اهأو يتهرب منها أي مدير ، فمادامت المسئولية 

ستواه مان ما ك، فلا يستطيع أي مدير مهواجبات وظيفة معينة 

سندها ان قد أكلو وتى الوظيفي أن يتهرب من المسئولية المسندة له ح

 كلها أو معظمها لمرؤوسيه .
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  )) حالة دراسية ((

 ادة والصناديقالق

 تكونت مةأي منظ د ( أنوروبرت تاونسن &يرى ) وارين بينيس          

ل خاد يجلس القائد .من مجموع من الصناديق تعكس تنظيمها الإداري 

ة لأنظما ثل تموالتي الأخرى،الصندوق الكبير ويراقب الصناديق 

ضة عريطوط الالخ ددتحوالإجراءات والهياكل التنظيمية والقيم التي 

 العاملين.لأداء كل 

 صلبة،هناك صناديق  ونوعاً.وتختلف الصناديق شكلًا وحجماً       

وصناديق بين بين . ومن السهل انتقاد الشركات ذات  مرنة،وصناديق 
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لكن  الابتكار.على اعتبار أنها غير مرنة وتعيق  الصلبة،الصناديق 

ا قوانين الصناديق ضرورة ملحة في المنظمات الكبيرة التي تحكمه

وهي تسهل إدارة  والمستهلكين.صارمة لحماية حقوق المساهمين 

المركزية. وهو يوحد اتجاهات الشركات الدولية ذات الإدارة غير 

 الأهداف.العاملين ويبسط الإجراءات ويساعد على التوقع وتحديد 

ليها عيعتاد  حيث، ووأكبر نقد يوجه للصناديق هو أنها مريحة     

راطية البيروق ووتينسم فوراً على جدرانها ملامح الرالموظفون ترت

 هنا ليست ة الأولىشكلالمنفس العمل بنفس الطريقة إلى الأبد. و روتكرا

ن أية ة الثانشكلالمو منها.إدخال الناس في الصناديق، بل إخراجهم 

ن ستطيع أ يه لاالمدير داخل الصندوق لا يعرف مدى مرونته لأن

تاحة له يقية الملحقة ام فهو لا يدرك المساحيلمسه من الخارج، ومن ث

 دوق مرنلصنأن ابسيقال له  يشكو،وعندما  الصندوق.للتحرك داخل 

في . ولكن در الكاالقه ب، وبإمكانه أن يدفع جدرانه إلى الخارج ويوسع

 خلاف.القدر الكافي مسألة فيها 

 اديقصن ديق:لصناان ويوجد قائد المستقبل في شركته نوعين م      

روضة من ية المفرسمال ثابتة تتعلق بالقيم ومقاييس الأداء والأنظمة

 لعلاقاتبا تعلقتوصناديق متحركة  الأم.الدولة أو من المنظمة 

 طوير.التوحث الإنسانية والمنافسة والابتكار والجودة والب

 والمطلوب:

 ؟ أم لا ظماتلمناهل أنت مع فكرة الصناديق المغلقة داخل  -1

وحتى  ،ريكهاتحو الصناديق أو تكسيرها أ يفضل فتح هذههل  -1

تكون  ب أنيجل ه تحريكها،الصناديق الثابتة التي يستحيل 

 ها ما فيداخلن بويرى م داخلها،شفافة فيرى الجميع ما في 

 وضح؟ ذلك؟مار أيك في  ..خارجها
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 السادسأسئلة على الفصل 

 ل:عليتلاحدد مدى صحة أو خطأ العبارات التالية مع 

 يوجد تعريف واحد متفق عليه للتنظيم. .1

ل الاتصا على رينالتنظيم نظام للتعاون بين عدة أشخاص قاد .1

 مشتركة هدافأق ببعضهم وراغبين في المساهمة بالعمل لتحقي

 بإيقاع متسق.

 والتيم تنظيال والسمات العامة لمفهوم صالخصائ توجد بعض .1

 .والباحثوناتفق عليها معظم الكتاب 
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ة لسلطوط اللنظرية السلوكية للتنظيم، فإن خططبقاً  .1

حتى  الأعلى وياتستالرسمية تبدأ من المستويات الأقل إلى الم

 تصل إلى القمة.

 ن.خريالكفاءة الإدارية هي السيطرة على الآتعد  .1

 .واتيمر تصميم الهيكل التنظيمي بمجموعة الخط .1

ة لة الفعالسلطامد تأتي السلطة من القاع إلى القمة حيث تعت .1

 .إلى حد بعيد على درجة قبول المرؤوسين لها

 المسئولية تفوض بينما السلطة فلا تفوض. .1

 ؤوسينلمرايساهم تفويض المسئولية في تقليل مقاومة  .1

 صناعتها.للقرارات التي اشتركوا في 

ن ية في أتشارستتشابه السلطة التنفيذية مع السلطة الا .11

 والتعليمات.كلاهما يسعى لإصدار الأوامر 

تهرب يأن  فيطيع أي مدير مهما كان مستواه الوظييست .11

لها أو كدها سنأمن المسئولية المسندة له حتى ولو كان قد 

 لمرؤوسيه.معظمها 

 لًا.فعا يمتوجد العديد من الشروط لكي يصبح التنظ .11

 سمي.الر يرلا يختلف التنظيم الرسمي عن التنظيم غ .11

ية لمادرد اوايتكون أي تنظيم من مكونين فقط هما الم .11

 البشرية.والموارد 
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 سابعالالفصل 

 التوجياااهوظيفة 



 207 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 سابعالالفصل 

 ااااهوظيفة التوجي

 

 

 : درا علىقا ونيك الفصلعندما ينتهي القارئ من دراسة هذا 

 التوجيه.المضمون الحقيقي لوظيفة فهم  .1
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 التوجيه.عناصر التعرف على  .1

 للقيادة.التعرف على المفهوم الشامل  .1

 الاتصالات.عرف على طبيعة عملية الت .1

 المرؤوسين.تحفيز التعرف على طرق  .1
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 السابعلفصل ا

 وجيااااهتالوظيفة 

  مقدمة:  

تناولنا في الفصلين السابقين وظيفتي التخطيط والتنظيم، وكل        

وظيفة منهما تشترك مع الأخرى في خاصية هامة وهي أن كل مدير 

 Direction سها قبل التنفيذ الفعلي للعمل. أما وظيفة التوجيهيمار

هي الوظيفة الأولى التي يمارسها المدير أثناء التنفيذ الفعلي للأعمال ف
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بهدف التحقق من أن ما تم تخطيطه وما تم تنظيمه يطبق فعلًا 

وظيفة في هذا الفصل وسوف نتناول   العملي.وبشكل دقيق في الواقع 

 المختلفة.عناصرها مفهومها و حيث نناقشتفصيلي بشكل التوجيه 

 مفهوم التوجيه  أولا:

تنفيذ  ر أثناءلمديارسها ايقصد بالتوجيه كافة الأعمال التي يم         

اء على أد يعهمتشجو توجيههم،وتعريفهم  المرؤوسين لأعمالهم بهدف

طط الخ جمةن ترم التأكدو بكفاءة من أجل تحقيق الأهداف أعمالهم

عليها اق  الاتفتي تمال ةتنظيميالبادئ في ظل الأسس والمواقع فعلي إلى 

وسين ة المرؤساعدم التوجيه إلى المدير من ممارسة وظيفةيهدف  كما

 تواجههم. التيالمشاكل  كافةالتغلب على  في

بيرة على كبدرجة  عتمديه ويجب الإشارة إلى نوع التوجيه ومقدار       

كلما ف سبقاً.مير لمديم الذي مارسهما امقدار التخطيط والتنظونوع 

ما زادت كلم ظيكان هناك قصور في أداء وظيفتي التخطيط والتن

ذ الفعلي التنفي ثناءأاد الأفروجيه بذل المزيد من الجهد لتالحاجة إلى 

 تييفلوظ ديرفكلما أتسمت ممارسة الم صحيح،والعكس للأعمال 

اتبع وكلما  ة،والموضوعيبالدقة والشمول والتنظيم التخطيط 

ة لسلطخطوط واضحة لرسم تم إجراءات تنظيمية سليمة و

لمرؤوسون ابلها ان يقل أكلما قلت المشاكل التي من ا تموالمسئولية 

رية التي ات الفوقرارال وهذا يقلل من للأعمال،أثناء التنفيذ الفعلي 

 يضطر المدير لاتخاذها . 

 ن يمارسأعليه فلتوجيه ا ةتحقيق أهداف وظيفأي مدير وحتى يستطيع     

 هي:رئيسية ثلاثة أدوار 

 الإداري.القائد  دور-1

 الاتصال.دور ضابط -1

 ا فز.دور -1
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 لقيادة)ا يفة التوجيهوهذه الأدوار الثلاثة تمثل عناصر وظ        

  والاتصالات والتحفيز(.

 عناصر وظيفة التوجيه  ثانياً:

 : ة هيصر فرعياوظيفة التوجيه إلى ثلاثة عن تجزئةيمكن      

 القيادة . .1

 الاتصالات . .1

 التحفيز . .1

 لتفصيل.امن  يءوسوف نتناول كل عنصر من هذه العناصر بش     

  القااااايادة:( 1)

 يادةالق لى جوهرعيختلف علماء النفس والإدارة والاجتماع     

 أنو رة،الفطبادة قأن قلة من القادة يولدون منهم يعتقد البعض ف

الآخر عض والب ة،لقاداق لطفولة المبكرة هي التي تخلالوراثة وخبرات ا

  تعلم.وال برةمن خلال الخ تكتسب،أن إن القيادة يمكن  يعتقد

صطلح لمباحثون وال ابولقد تعددت التعريفات التي قدمها الكت      

 القيادة ، نوجز بعضاً منها فيما يلي :

 ؤثر فييأن  يرالقيادة هي الطريقة التي يستطيع بها المد -

 العمل.على  مرؤوسيه ويحثهم

لكي  لعاملينلى اإم القيادة هي القدرة على توصيل الثقة والدع -

 صية.شخاليستطيعون تحقيق أهداف المنظمة وأهدافهم 

 طها بينتنشيو القيادة هي القدرة على إيقاظ روح التعاون -

   ة.لمنظما العاملين الذين يؤدون الأعمال المؤثرة في

 نبغي أنيدة، يقي للقيازيزي القارئ المعنى الحقولكي تتفهم ع       

 :لةالجمينستعرض مفهوم القيادة في لغتنا العربية 
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  قوداًيقود  )قاد(القيادة هي مصدر من الفعل.  

 لسوق ام، أما لأماا يختلف القُود عن السُوق، فالقود يكون منو

 في يكون ائماًد دوهذا يعني أن موقع القائ الخلف،فيكون من 

له أي  لتابعينالوك  سفيومن خلال تأثيره  المواجهة،أي في  الأمام

باً ة وحواعيطخلفه فإنه يجبلهم على السير  )المرؤوسين(

 ليس اتهعليمه وتأوامروينفذون كما أنهم  بشخصيته، وإعجاباً

 واحتراماً.بل حباً  رهبة،خوفاً أو 

 قيق نحو تح ماعةلجوكون القائد دائماً في الأمام فهو يسير ا

دة على لقيااية عليك أن تنظر لعملهداف بطريقة محترمة الأ

 يق.الفرالقائد وأعضاء  وشراكة بينأنها علاقة 

 ائه ه وأصدقائلتع القائد ينتمي لمرؤوسيه كما ينتمي لأفرادو

نه افات بيالمسوز ولذلك فلا ينبغي أن يضع الحواج المقربين.

م نسجاالالف ولتآبل عليه أن يخلق جواً من ا مرؤوسيه،وبين 

 Partnership)شراكة( ومصطلح  فريقه.بينه وبين أعضاء 
 ه،مرؤوسي جميعود القوة المتكافئة والمتصلة بين القائ يعكس

 ائماًدب فالقائد الذي هو واحد من أعضاء فريقه يرح

اءهم إعط ولهغير أن كونه قائداً يخ شركائه،بمداخلات ُ

وليسوا  اء،فريقه شركمع جعل أعضاء  والإلهام،التوجيه 

  إمرته.مرؤوسين أو موظفين تحت 

 اور :عدة مح من الهولكي تستقيم هذه العلاقة وتستمر ، فلابد 

 ات قترحمع يستطيع القائد تكوين رؤيته بعد تلقيه جمي

 فريقه(. )أعضاءشُركائه 

  لو رغب ف ئج،تاالنالقائد وأعضاء الفريق كلاهما مسئول عن

 لمخاطرةهم اليفع ء،شركاالأعضاء في أن يعاملوا على أنهم 

 نبغي أنئد يلقااالنجاح. كما أن با اسبة على الفشل قبل 

 لكلية.اريق لفيشعر بالمسئولية الشخصية عن تحقيق مهمة ا
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 قيقة خفاء الح، فإهمإن القيادي وأعضاء الفريق أمناء فيما بين

 ين. لذالطرفا يعد انتهاكا للعقد الضمني المتفق عليه بين

 .ء فريقهأعضاود تكون مفتوحة بين القائ فالاتصالات دائماً

 لإقناع لهام واالإ لىينبغي أن يتمتع القائد بالقدرة الفائقة ع

 الآخرين.والتأثير وتحفيز 

 منمرين مست اًينبغي على القائد أن يحدث تغييراً وتطوير 

 .ماَدائقيادة المنظمة نحو الاتجاه الصحيح  أجل

 لثقة لأن ا ه،نفس نمقاً ينبغي على القائد الإداري أن يكون واث

 واحد.والقيادة عضوان في جسد 

 القيادة:نظريات  [1/1] 

لنظريات اديد من الع جودو الإدارةدبيات مراجع لأالُيلاحظ            

دف بهاضية الم يلةخلال القرون القلالتي تناولت موضوع القيادة 

 لي:ييما ف هانستعرض بعضاً منو الرشيدتحديد نمط القيادة 

ا يسمى لم هذه النظرية روجت :السماتنظرية [ 1/1/1]

إذا  فات التيالص من مجموعةوالتي يتوافر فيها  بالشخصية القيادية،

كالطول  سمانيةالج اتومنها السم ما توافرت في الإنسان يصبح قائدا.

الشخصية  السمات يضاك أوالوزن ، والقوة الجسمانية ، والمظهر ، وهنا

   وعدم التردد ،والمصداقية  ،في النفس، والمبادأة  كالاستقلالية ، والثقة

 والذكاء والنضج الفكري وغيرها من السمات .

 هأن منها،الانتقادات عديد من ولقد تعرضت هذه النظرية لل      

بعض الصفات القليلة والمعروفة التي يتصف بها  هناكبالرغم من أن 

التي أكثر من الصفات  الصفات التي يختلفون فيها إلا أنالقادة، معظم 

فمن بين  المتضاربة.إن هناك العديد من السمات  فيها. بليتشابهون 

نجد شخصيات اجتماعية إلى درجة  الناجحين،القادة الإداريين 

د قادة كما نج قليلا.لا تغادر مكاتبها إلا  وشخصيات منطوية مفرطة،
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يتمتعون بلطف المعشر، وآخرين يتمتعون بالصرامة والحدة 

مجموعة من القادة كما نجد بين الناجحين  المطلقة.لسيطرة وا

 ء الشديد ولاالبطلكن هناك أيضاً من يتسم بو ،بالسرعةيتسمون 

هناك قادة معروفون كما أن  بحثا.يتخذ القرارات إلا بعد أن يقتلها 

بعض من وهناك  جم.وآخرون يتعاملون بتواضع  والغرور،بالصلف 

كن على لو شخص،ولأي  شيءلكل شديد القادة يتسمون بالإنصات ال

الجانب الآخر هناك بعض من القادة يتسمون بكثرة الثرثرة وعدم 

أنصار نظرية سمات القائد لم يتمكنوا من أن كما  أنسهم.سماع إلا 

 السمات.تحديد وزن نسبي لأهمية كل سمة من هذه 

هذه  صارلقد ركز أنو في القيادة:النظرية السلوكية [ 1/1/2]     

هذه  نصارأ ومن بالقائد.دراسة السلوك الخاص  النظرية على

ائد حها القيتي تيت( والذي ركز على درجة الحرية الشميالنظرية)

 لقادة اسلوك  ثيلن تميمكوأوضح أنه  القرارات،للمرؤوسين عند اتخاذ 

 على محور له طرفين هما : 

 (رؤوسينالم ير)تأثثاني الطرف الو (،القائد تأثير)الطرف الأول       

  عمليةفيركة شابين هذين الطرفين توجد درجات مختلفة من المو

المتاحة  السلوك دائلب اتخاذ القرارات بين الرؤساء والمرؤوسين تعكس

 وذجلنمفقاً ودة لقابدائل السلوك لو بمرؤوسيه.في علاقته  قائدلل

 ت :شمي

 ين المرؤوس المدير يتخذ القرارات ويعلنها على   -أ

 . لمرؤوسينادير يتخذ القرارات ويقنع بها الم -ب

خذ هو م يتثلمدير يعرض الأفكار ويدعو إلى مناقشتها ا -ج

 القرار .

ويكون  اقشةلمدير يقدم مشروع للقرار يكون قابل للمنا -د

 مستعداً لتغييره 
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 اعةلمدير يعرض المشكلة وحدودها ويطلب من جما -هـ

 المرؤوسين أن يقومون باتخاذ القرارات. 

 ات .القرار تخاذالمدير يعطي للمرؤوسين الحرية التامة في ا -و

دم قوالذي  رت (يكل من أنصار النظرية السلوكية أيضاً العالم )و

قيادي سلوك الن الأ يقوم على فكرة أساسية مؤداها لقيادةنموذجا ل

(  وكل نمط  4 -1 ) ن لقيادة  يتدرج ميمكن تمثيله على محور واحد ل

 الأول يمثلفقائد . ط الالأربعة يمثل نمطاً معيناً من أنممن الأنماط ا

 قائد والثالث بوي،أي توقراط، والثاني قائد أومتسلطتوقراطي وأ قائد

بعة اط الأرلأنماذه . ولكل نمط من هشاركم والرابع قائد ستشاري،ا

 لي:ينستعرضها فيما تميزة، الم صصائمجموعة من الخ

 :تسلطالمالقائد الأوتوقراطي خصائص  (أ)

  جداً.تسلطي 

   مرؤوسيه.يحاول أن يستغل 

  اب.لعقباعادة يستخدم أسلوب التهديد والتلويح 

 . لا توجد ثقة بينه وبين مرؤوسيه 

  ه.وسيمرؤيتخذ جميع القرارات دون الرجوع إلى 

  للرقابة.يفرض على مرؤوسيه نظام صارم 

 الأبوي:القائد الأوتوقراطي خصائص  (ب)

 ( نيةلضمالمساومة ا )يستخدم تسلطي بطريقة أبوية. 

   الإيجابية.يلجأ إلى استخدام الحوافز 

  قابالعويستخدم في بعض الأحيان أسلوب التخويف  . 

 . يوجد بينه وبين مرؤوسيه ثقة معتدلة 

 . يقوم باتخاذ معظم القرارات 
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 طار  إفيكن يسمح لمرؤوسيه باتخاذ بعض القرارات ول

 محدد .

 . تكون الرقابة قوية 

  ببعض التفويض .يسمح 

 : القائد الاستشاري خصائص (ج)

 . يطلب الاستشارة من مرؤوسيه 

 يحتفظ لنفسه بحق اتخاذ القرار النهائي . 

 الاتجاهين . ايشجع الاتصال ذ 

 ستخدم ا يمرا يستخدم غالباً الحوافز الإيجابية وناد

 الحوافز السلبية .

 درا قم ض لهيثق في مرؤوسيه بدرجة كبيرة ولذلك يفو

 .اً من السلطات كبير

 : القائد المشاركخصائص ( د)

    م لهسمح هو يولذلك ف كاملة،واثقاً من مرؤوسيه ثقة

ية الأغلب على اءبالمشاركة الكاملة ، ويتخذ القرارات بن

 والإجماع .

  . يشجع الاتصال في جميع الاتجاهات 

  سية لرئاا يشجع الرقابة الذاتية أكثر من الرقابة. 

المشارك ( هو أنسب الأنماط  لمدير) نمط اإلى أن  ليكرثولقد أشار 

الأربعة للتطوير ، وأنسبها مساهمة في زيادة فعالية المنظمة .ولقد دعا 
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إلى النمط نمطه الحالي من  قائدليكرت إلى ضرورة تحريك نمط أي 

 الرابع . 

 قوم علىيادة ج جديد للقينموذ ومؤتون( )بلاكقدم العالمان ولقد        

ن أو د محوريوجو رةرة وجود محور واحد للقيادة ، وتبني فكرفض فك

الإنتاج ، هتمام بالا عدبعدين تتحرك عليهما أنماط القيادة ، هما ) ب

 نموذج حمصطل ذجلنمواا وبعد الاهتمام بالأفراد ( ولقد أطلقا على هذ

 أساسية نماطأسة خم  ويوجد في هذا النموذج )الشبكة الإدارية (

 /اعي الاجتم لقائدا / التسلطي القائد / السلبي لقائدللقيادة هي ) ا

ن هذه ط منمن لكل أولا شك  ( القائد الديموقراطي / الوسط القائد

 :ما يلي ا فيضهالأنماط الخمسة خصائصه المتميزة والتي نستعر

 : دالقائ.. يكون  سلبينمط القائد الفي ظل  •

  رادوالأفمهتم اهتماما ضئيلًا بكل من الإنتاج. 

 للسلبية.وذج نم 

  مة.المنظهدفه الأساسي بذل أقل جهد للبقاء في 

  بابير(الد  عشفيالأفراد يعملون ولا تضع يدك  )أتركشعاره . 

 لإدارية ستويات االم من يقتصر دوره على توصيل الأوامر والتعليمات

التدخل  على عدم لحرصع امالعليا إلى المستويات الإدارية الدنيا . 

ء بعيداً ة والبقاسلامال بدعوى إيثار ذلك،تبة على في المشاكل المتر

 الصراعات.عن دائرة 

  نتاجية   ستوى الإء بمتقاالنتيجة الطبيعية لعمله ) الفشل في الار

ير لين وتطولعاماات وفي نفس الوقت الفشل في إشباع حاجات ورغب

 .قدراتهم( 

 :ئدلقا.. يكون ا تسلطنمط القائد المفي ظل  •

  اد. بالأفرليلًالا قئداً الإنتاج ولا يهتم إمهتم اهتماما زا 

  . نموذج للسلطة 
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  ية وعدم لرسمة اهدفه الأساسي التركيز على استخدام السلط

 الاهتمام بتطوير الأفراد  .

   طاعة من وال دارةالسلطة للإ  -شعاره ) الإنتاج أو الهلاك

 المرؤوسين ( 

  قية ات مثل بأدو ردمجينظر للأفراد الذين يعملون معه على أنهم

 أدوات الإنتاج .

  قت و. وفي نفس الجية.نتاالإالنتيجة الطبيعية لعمله ) زيادة مستوى

 ل (انخفاض درجة رضاء العاملين عن المنشأة كك

 :دقائ.. يكون ال نمط القائد الاجتماعيفي ظل  •

   اد .بالأفر ائداًزاما ويهتم اهتممهتم اهتماما ضئيلًا بالإنتاج 

  . نموذج للمرح 

  افة كباع إش ودفه الأساسي العمل على إرضاء العاملين ه

 ك.ذل احتياجاتهم على أمل أن يزداد الإنتاج بعد

  ة هي نسالح العلاقات -يتشاجرون شعاره ) الرجال الظرفاء لا

 السبيل للسعادة في العمل ( .

  وفي  جية،الإنتاى ستوء بمفي الارتقا )الفشلالنتيجة الطبيعية لعمله

 دة كسب رضاء وحب العاملين (زيا نفس الوقت

 : لقائد.. يكون ا الوسطنمط القائد في ظل  •

   د.فراوالأمهتم اهتماما متوسطاً بكل من الإنتاج 

  .نموذج للحلول الوسطى 

  اعاة لعمل ومرااز إنج هدفه الأساسي العمل على إحداث توازن بين

 مشاعر العاملين   .

 ( الأفراد يقتنعون بالمنطق  شعاره.) 

 يحققها. أني عاددافاً مناسبة لكي يستطيع العامل اليضع أه 
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 ين لتوازن بامن  ولةالنتيجة الطبيعية لعمله ) تحقيق درجة معق

 (.أهداف الإنتاج وأهداف العاملين 

 : قائدالكون .. يلديموقراطي قائد االنمط هذا في ظل  •

   فرادوالأمهتم اهتماما زائداً بكل من الإنتاج. 

  .نموذج للكفاءة 

  وليةسئه الأساسي زيادة إحساس المرؤوسين بالمهدف . 

 لمساهمة او وأن الإنجاز ل ،شعاره ) الإنجاز بالعمل كفريق واحد متكام

ع لأفراد ماداف أه هما عنصران أساسيان في العمل ،وأن اندماج

 ( . ملينلعالأهداف المنظمة في بوتقة واحدة يولد حماس 

 . يشرح دائماً الأسباب وراء التعليمات 

 جة زيادة درولين عامالنتيجة الطبيعية لعمله ) إشباع حاجات ال

قيق لتح لجهداوحثهم على بذل مزيد من  العمل،رضائهم عن 

 (.أهداف العمل والإنتاج 

 نه يدمجلأ نسبهو النمط الأ الديموقراطي( )القائدويعتبر نمط 

يق وح الفررلق لخ ويسعى العمل،احتياجات المرؤوسين مع احتياجات 

اف مع أهد ظمةلمناي العمل الجماعي ، ويسعى إلى صهر أهداف وينم

 .اً مع العاملين في بوتقة واحدة ويسعى إلى تحقيقهما

اض ستعرلاحظ من اي :القيادةالنظرية الموقفية في  [1/1/3]      

 نإ سلوكية(الة ظريالن السمات، )نظرية تينالقيادة السابق تينظري

 جميع فيصلح يذي ط الأمثل والتبحثان عن النم ينالنظريت هاتين

عدها قد بات وما ستينال ولكن الدراسات الإدارية في والظروف.الأحوال 

لظروف ايع جم فيأثبتت عدم وجود مبادئ إدارية صالحة للتطبيق 

جد وي وبالتالي لا .أيضاًوينطبق هذا على مبادئ القيادة  والأحوال،

ن ذلك فإ ر منكثبل أ الظروف،نمط قيادي يصلح للتطبيق في جميع 

 أخرى. وقاتأ فيالنمط المثالي في وقت معين قد لا يكون كذلك 
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لقد و لسائدة.امل لعوااأي أن نمط القيادة المناسب يعتمد على       

د عدم وجوبادي تنلفي الإدارة  )الشرطية(ظهرت النظرية الموقفية 

ط نم دلم يعن وم .قفالمونمط قيادي مثالي وإنما كل شيء يعتمد على 

ة النظري  ظلل فيوالذي كان النمط الأمث الديموقراطي( )القائد

وس ي للمرؤنسانلإاالسلوكية في القيادة لكونه يركز على الجانب 

ى لوقت علفس ان ويعطي أعلى تقدير لمشاعر المرؤوس كما يركز في

 ( لم يعد نمطاً مثالياً صالح9 ،9زيادة الإنتاجية وتحسين كفاءة العمل )

 الأحيان.جميع للتطبيق في 

لعوامل التي حث عن االب لىلقد اتجهت جهود المفكرين في الإدارة إ      

ل العوام خلاصستاوتم  آخر،تؤدي إلى إتباع نمط قيادي معين دون 

 الآتية:

 القائد قيموهيم مفامن حيث  نفسه:عوامل متعلقة بالقائد  -أ

ة يطة الرسملسلر ادرجة توافو والمكانة،نحو السلطة والقيادة 

غير  لعلاقةاو ،وسينالمرؤوالقانونية لمنح مكافآت وكذلك لعقاب 

ة لمتبادلا ةقالثوالشخصية( العلاقات الرسمية مع المرؤوسين )

 بين الطرفين.

 القدراتات ولمهارتوافر ا من حيث بالمرؤوس:ة تعلقمعوامل  -ب

ن ة فيه مخصيت شاللازمة لأداء العمل وكذلك مدى توافر صفا

ته اجاحكذلك ومقدرته على المبادأة و الاستقلالية،حيث 

و انه ن أضماوهل يسعى للحصول على الأمان وال الشخصية،

 العمل.يسعى لتحقيق ذاته في 

رجة ديث ن حم تنفيذه:عوامل متعلقة بالعمل المطلوب  -ج

ؤوسين لمرن اوضوح العمل أو غموضه وكذلك مقدار الجهد م

  ة.والنفسيلتنفيذه واستخدام قدراتهم الذهنية 
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ودرجة  شكلة،المعة من حيث طبي بالموقف:عوامل متعلقة  -د -ح

 لتنفيذ.ا فيجال ومدى الاستع للتنفيذ،أهمية الوقت المتاح 

 التنفيذ.والظروف التي يتم فيها 

 دة:القاالأخطاء التي يقع فيها بعض  [1/2] 

 ؤدي إلىتدة وبعض القاا الأخطاء التي يقع فيه توجد مجموعة من       

  :وهذه الأخطاء هي  القيادية، مهتقليل فعاليت

ما لا  يراًكثوعدم الاستعانة بآراء ونصائح المرؤوسين  -أ

عالة صات الفالإنو يتوافر لدى هذا القائد مهارات الاستماع

 يؤدي هذا إلى ر.أو أن القائد لديه درجه عالية من الغرو

يط طتخحرمان القائد من معلومات قد تفيده عند 

ية ته واقعراراقون وبالتالي لا يتكالعمل واتخاذ القرارات 

لاقات ين عوسوكذلك لا يتولد بينه وبين المرؤ عملية.

ته ليماتعوإنسانية مما تجعلهم يشعرون أن قراراته 

د لا يول مما هامفروضة عليهم وليس لهم أي دور في إعداد

 لديهم الالتزام الذاتي عند التنفيذ.

لتركيز امن  رالعمل أكث لتركيز على اللوائح وإجراءاتا -ب

نظمة اد أعدإعلى مهارات المرؤوسين وتصور الرئيس أن 

نصر لععمل جيدة تؤدي إلى تقليل تدخل وتأثير ا

 الأداء.البشري في 
ققونها يحتي نجازات العدم إحاطة المرؤوسين علماً بالإ -ج

ق أنه حق رؤوسلمافكثيراً ما يعتقد بعض القادة أن تحفيز 

 هذه هي ر أنباباعت يداً،مفأداء متميزاً ليس مهماً أو 

 جراًأ وظيفته وهذه هي مهمته التي يتقاضى عنها

على  تعرفين بالرغم أن المرؤوس غالباً ما يفضل في أ

ا كان ا إذمى شعور الآخرين تجاهه ويرغب في التعرف عل

 العطاء.أدى عملًا متميزاً حتى يستمر في 
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ي لهم نسانلإاتجاهل شكاوى المرؤوسين واعتبار الجانب  -د

 مستعداً لعملل شيئاً ثانوياً وأن المرؤوس يجب أن يأتي

ج ارخويترك شخصيته وما يحمل من مواقف وضغوط 

مر والأوا يماتعلبوابه المصنع ويستجيب أوتوماتيكياً للت

دت أفاغوط الض رةبالرغم من الأبحاث الحديثة في مجال إدا

 عينأن الضغوط التي تحدث لشخص ما في موقف م

على  أثيرتا لمواقف الأخرى ويكون لهيأخذها معه في ا

ينسى  د أنفريمكن أن نطلب من ال سلوكه. وبالتالي لا

رد  أن مجة إلىافمشاكله الشخصية وهمومه المنزلية. بالإض

اغة ن صيإذسماع القائد لمشكلات المرؤوس الشخصية ب

 للمرؤوس.يؤدي إلى حدوث ارتياح نفسي 

لى حدوث إا يؤدي ت مممعلوما يالمرؤوسين بأدم إحاطة ع -هـ            

ت ائعاالش ويؤدي هذا إلى انتشار التعتيم،ما يسمى 

 .القائد جبهايح والتخمينات  اولة جمع المعلومات التي

وس لمرؤادى لعدم تشجيع وتنمية شعور تحمل المسئولية  -و

مارسة الم نهمبمحاولة تفويض بعض السلطات لهم حتى يمك

  .ستقبليةالم همتل سلوكياثم الاستفادة من الأخطاء وتعدي

يقع  اء التيلأخطوا للنظريات المختلفة للقيادة وبعد استعراضنا

كننا يم يادية،الق ميتهتقليل فعال والتي تتسبب فيبعض القادة فيها 

 الآتية:التأكيد على مجموعة الحقائق 

ام مادو ،التوجيهمادامت القيادة هي عنصرا من عناصر -1

ة أشمل الإدار هوممف نلإدارة، إذا فإاالتوجيه عنصراً من عناصر 

دم ستخنا أن لا يمكنن وبالتالي القيادة،وأعم من مفهوم 

 ترادفي.الكلمتان بشكل 

 والرقابة،إن امتلاك أي مدير لمقومات التخطيط والتنظيم  -1

والتحفيز لا تكفي بمفردها  الفعال،وحتى مقومات الاتصال 
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لأن تحقيق وذلك  منظمته،لتحقيق أهداف إدارته وأهداف 

 القيادة.الأهداف سيظل مرهوناً بمدي امتلاك المدير لمقومات 

ير كل مدد ستمن يإن امتلاك المدير لمقومات القيادة تعني أ-1

هم ديدقوته من حب الناس، وليس من قهر الناس وته

ما أنه ك ى.أخر تارة ونفوذه تارة سلطتهملوحاً بوتخويفهم 

 فيه. تهمثقو له من احترام المرؤوسين أيضاً يستمد قوته

ز راكن مالمدير الفعال هو الشخص الذي يشغل مركز م-1

دير ل مكيس لوبالتالي  القيادة.المسئولية ولدية قدرات 

 رشيداً.بالضرورة أن يصبح قائداًًُ 

 الرشيد:القائد  مقومات [1/3] 

 ة منل شبكيدير منظومة في شكهو من  لرشيدالقائد ا 

نه لموجه معة ا طبيإلىأقرب وهو في ا ور  المتفاعلة،الفرق 

 ه وإنمافردبمعمل يوهو كالطبيب الاستشاري لا  .إلى الرئيس

 فريق.يكون له مساعدين أي يعمل ضمن 

  د متعدرفة وشخص متنوع المعذلك الهو القائد الرشيد

 .لفكريةسلوكية والفنية واالالمهارات 

  لدية و ور،لأملالقائد الرشيد هو من يمتلك رؤية نافذة

ي كتفيولا  للمشكلات،لى التشخيص الدقيق قدرة ع

ا من كبير دداًكما يقترح ع .هاأعراضها أو بتشخيص ظواهر

تار ثم يخ ،قيقاًح البدائل لعلاج المشكلة من جذورها علاجاً

 ة.لحالر اأنسب الحلول ويصف أنجح دواء ويراقب تطو

 كن أن ، ولا يمتائجالنالقائد الرشيد هو أكثر الناس اهتماما ب

إلى عمل، وحول  Visionما يريده إلا إذا حول رؤيته يحقق 

إلى  الرؤية ترجمم يث الرؤية،العمل إلى أداء فعال. فهو يصيغ 

ومع  ة،ابعيتين وهذه الترجمة تولد الثقة بينه وب واقع.

 .يل المستحالثقة تتولد القوة والإيمان بقهر 
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  رسها ل يغب ه،مرؤوسيالقائد الرشيد لا يشتري الثقة من

 ابعية.وتد قائح الثقة هي أقوى رابطة تجمع بين الفتصب

ثقة  كتسبن يمصدر للحب المتبادل. ويستطيع القائد أو

م انبهبج وأن يكون بهم،مرؤوسيه من خلال الاهتمام 

 وليس في مواجهتهم .

 يهــــالقائد الرشيد هو من يسعى دائماً لتمكـــــــين مرؤوس 
Empowerment ــى أن ــلطا  بمعنـــ ــم الســـ ــوض لهـــ ت و يفـــ

ــلاحيات، ــل     الصــ ــة لأداء العمــ ــة الكاملــ ــنحهم الحريــ ويمــ

مــع تــوفير المــوارد    منــه،بطــريقتهم دون تــدخل مباشــر   

الكافية وبيئة العمل المناسبة لهم ، وتأهيلـهم فنيـاً وسـلوكياً    

 لأداء العمل .ومنحهم الثقة المطلقة .

 وليسوا شركاءالقائد الرشيد هو من يتعامل مع مرؤوسيه ك 

 أجراء.

 تمسك يالرشيد هو شخص ابتكاري مبادر، لا القائد 

 ى إحداثق علوافبالقديم ويدافع عنه، بل يقبل الجديد وي

 كما مة.لمنظااف التغيير مادام في صالح العمل ويحقق أهد

 على يركزويؤمن بالتكنولوجيا يجب أن يكون مطوراً 

 الناجح.التطبيق 

 هم نماطأفهم وي القائد الرشيد هو من يحس بمشاعر تابعية

في  يجابياًإؤثر ن يمعهم ويستطيع أ لالمختلفة ويحسن التعام

 سلوكهم.

 يؤلف وعمل ال القائد الرشيد هو ممن يوحد فرق وجماعات

 فكك،يلا ط وويرب يشتت،فهو يجمع ولا يفرق أو  بينهم،

 يقطع.ويصل ولا 

  القائد الرشيد ليس عامل سنترال تمر من خلاله كافة

بل  الإشارات،رطي مرور يغير وليس ش والتوجيهات،الأوامر 
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يرسم الطريق الصحيح ليسير فوقه  فنان،هو مهندس 

 صدام.المرؤوسين دون زحام أو 

  لا ف لياً،محصرف ه يتهو من يفكر عالمياً ولكنالقائد الرشيد

هو ف ة.المتاحينفصل عن بيئته وظروفه وإمكاناته 

دات تهديالفرص ويتكيف مع النقاط القوة ويستكشف 

 .ونقاط الضعف والتحديات

 فير نفسه يحص لا القائد الرشيد متنوع الثقافات والمعارف 

 واحد.تخصص وحيد أو مجال عمل 

  فهو  ،لأمامان مالقائد الرشيد ليس من الضروري أن يقود

ناس من ع اليدفلويتأخر  الإمام،يتقدم إذا كان الخطر في 

طراف ن الأه موهو يوج الوراء.الخلف إذا جاء الخطر من 

ع لجموط اض ضعف الميمنة والميسرة، ويختفي وسليعو

جيالا أبني ى يتاركاً الساحة لذوي الخبرة والكفاءة حت

   ستقبل.الم في متعاقبة من القادة تعتمد عليهم المنشأة

  لة المعاد قيقتحلى وقادراً ع الطموح،القائد الرشيد متوازن

ي غن يطن أدو ناحية،الصعبة بين أن يكون طموحاً من 

دئاً وها بوراًصوبين أن يكون  الآخرين.على طموح طموحه 

لعمل اح اإلحدون أن يجعل العاملين يفقدون الإحساس ب

كل دة ساعلمحاً وبين أن يكون حاضراً ومتا الوقت،وقيمة 

ن يتم لعمل ال من يحتاجه دون أن يوحي بأنه كل شيء وأن

 بدونه .

  ه وقفمغير يلا  هو صاحب المواقف الثابتةالقائد الرشيد

 .(ريح(الت يميل متى مال ))فلاحسب الموضة السائدة 

 الأخطاء لكه الخوف من ارتكاب القائد الرشيد هو من لا يتم

الخوف منها يعني التوقف عن ف كبيرة،كانت الأخطاء  مهما

والتردد في اتخاذ القرارات وتجميد دورة الإنتاج  العمل،

د فوات وانتظار أخطاء المنافسين التي لا نعلم بها إلا بع
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كلما  الكريمة،إن بعض الأخطاء تشبه الأحجار  الأوان.

 قيمتها.تقادمت زادت 

 ثم  ها،بترف يعو، ئهالقائد الرشيد هو من يستفيد من أخطا

إلى  لخطأل اثم يحو المسئولية،يتقبل العواقب ويتحمل 

كرار دم تعلى تجربة تعليمية يدرب أتباعه من خلالها ع

  الخطأ.مثل هذا 

  لية و عمهاشر من يؤمن بالتفويض ويب شيد هوالرالقائد

د من ج أححتاأوكلما  بعد،تقييم النتائج والمراقبة عن 

فسه في نشر  يحتابعيه لمساعدة يتقدم بناء على طلبه ولا

رجة ت الحوقاولا يتدخل إلا في الأ الصغيرة،التفاصيل 

 صابها.نلى ر إوعندما يعجز كل من حوله عن إعادة الأمو

  خل ويد قمةيد هو من يتسامى ويعتلي الالقائد الرش

لى إن رئيس ول ميتحو وروحياً،فيكون قائداً فعلياً  القلوب،

كل  وفي تبهموجود في مك موجود.فهو موجود وغير  رمز،

 ةيؤوموجود في ر مكان. في خطوط الإنتاج وقلوب العاملين،

رية لتجات اوعلى رفوف ا لا محبيه،مساعديه وأهداف 

ى هنية لدالذ رتهاوفي إعلاناتها وصو ركته،شبجوار منتجات 

ات دراست وكما أنه يكون موجوداً في ملفا عملائها،

  منافسيه.

  كون وي ،يادةالقحتى عن  شيء،وهو يتسامى أيضاً عن كل

عندما و د.ديالجمستعداً للتخلي وإفساح الطريق للقائد 

لسلم بط اويه يعود أدراجه مكانه،يُجلس زميله الجديد 

 بهدوء.عليه  الذي صعد

  الاتصالات:( 2)

فهي  التوجيه،ت أحد العناصر الرئيسة لوظيفة تمثل الاتصالا     

فهي تمده بالبيانات  بشري،بمثابة الجهاز العصبي داخل أي تجمع 
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وكلها أشياء ضرورية لتحقيق الإنتاجية وزيادة  والفهم،والمعلومات 

 الاتصالات بالنسبةهمية وتأكيدا لأ المنظمة.الروح المعنوية للعاملين في 

إلى أن وهو أحد كبار علماء الإدارة ،  برنارد( )شيسترد أشار قللمدير، فل

عملية تنمية وا افظة على نظام اتصال فعال تعد هي وظيفة المدير 

فلكي يستطيع المدير ممارسة وظائفه  .أعمال أي منشأةالأولى في 

أن يمارس شكل أو  فلابد رقابة( توجيه، تنظيم، ،)تخطيطالمختلفة 

 الاتصال.آخر من أشكال 

أهمية ودور تنظيمية وطبيعة الاتصالات الولكن قبل أن نشرح        

ملية عمضمون  على رفعالت دعونا أولا المديرين،الاتصالات في حياة 

 التنظيمية.وأنواع الاتصالات  الاتصال،

 الاتصالات:ماهية  [2/1]    

 ين شخصينان بنقل المعودل المعلومات تباعملية  تتمثل الاتصالا     

قصده يلذي انى شريطة أن يفهم المستقبل المع ومستقبل( )مرسل

 نل فإن الاتصال رسل،الم إذا لم يفهم المستقبل ماذا يعنيلأنه  المرسل.

إن  "وله الات بقلاتصء اهارلود ( أحد خبرا )ليفتوهذا ما يؤكده  يتم.

 "ا لهدف بهاابة إصوالمعلومات عملية الاتصال تتعلق بكل من إطلاق 
(37)

 

ل أن ن المرسيضم يفوهذا هو الجزء الصعب في عملية الاتصالات، فك

قبل ل المستا من قبوتم فهمهم هدفها. - الواقع في -رسالته قد أصابت 

 ؟ تحريفبنفس المعنى الذي يقصده المرسل بدون 

لمرسل بين ال تبادم ومعنى ذلك أن الاتصال لا يحدث بدون فهم     

 والمستقبل.

 :الاتصالنموذج  [2/2]

 ي :هاف من الأطر من عددعملية الاتصال يتكون نموذج   

 مرسل . .1

 مستقبل ) مرسل إليه ( . .1
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 رسالة .  .1

 . نقل الرسالةوسيلة   .1

 معلومات مرتدة .  .1

 صال .( نموذج عملية الات2ويوضح الشكل رقم )      
 

 ( 2شكل رقم )

 لنموذج عملية الاتصتتتتتا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

        

ا عندم دأتب تصالعملية الا فإن السابق،وكما هو واضح من الشكل  

 قلنوسيلة  تارم يخث رسالته، ما يرغب في قوله ويصيغ المرسل يقرر

ين شخصين تفصل ب لتيفة اأو المسا البريد،أو  الفاكس،مثل التليفون أو 

ع لذي يسموا ستقبلالم رسالته إلى قوم بنقليلكي  واحدة،في حجرة 

للمرسل  Feed-Back إفادة عكسيةثم يقدم  الرسالة،ويحلل ويفسر 

 ول.أمالمكدليل على فهم الرسالة بالمعنى المقصود أو 

 

 

  مرسل

 ستقبلم

 وسيلة إرسال

 معلومات مرتدة

 رسالة
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تسم تصال يالا ليةوكما يبدو لك عزيزي القارئ أن نموذج عم     

في سبب وال لك.ذكس على بالبساطة واليسر. ولكن الواقع العملي يشير إ

الممكن  التي منوت، صالاأن هناك مجموعة من العوائق ا ددة للات ذلك

 العوائق:ومن هذه  أن تعترض سبيل الاتصالات

لكلمات اار ختيافقد يفشل في  عوائق تتعلق بالمرسل نفسه:-1

ية ءات جسديماإأو  يقصده. أو يستخدم لغة إشارة عماالمعبرة 

 للمستقبل.ترسل معنى مغاير 

ز لا أو رمو لغةلة بمثل كتابة الرسا لة:عوائق تتعلق بالرسا -1

  يفهمها المستقبل.

 لمناسبةالة لوسيامثل سوء اختيار  عوائق تتعلق بالوسيلة: -1

في  ما يحدثكلة وسيلمكان وتوقيت تواجد المستقبل، أو تلف ال

 الآلي.أجهزة الفاكس أو الحاسب 

 تيلا مثل الضوضاء :صالالاتعوائق تتعلق بالبيئة التي يتم فيها  -1

ت لمستوياد اتعدو المستقبل.تحدث في ا يط المادي للشخص 

ة ز طبيعيواجة حالإدارية في المنظمة وهذا يتسبب في إقام

الت طما ه كلفالدراسات أثبتت أن الاتصال.تعوق عملية 

يف تحرل وخطوط الاتصال كلما حدث اختصار في الرسائ

   توياتها.

مزاجه  عكرتأو  انشغال ذهنه مثل بالمستقبل:عوائق تتعلق  -1

ن ك علإدرااطريقته في اختلاف وأيضا  النفسية،وحالته 

بيعة ف طتلاوأيضاً اخ المرسل.الطريقة التي يدرك بها 

 له.سبة النبفاظ ودلالات الأل واتجاهاته،شخصية المستقبل 

 الاتصالات التنظيمية: [2/3]

ات المعلومونات بيادفق التهدف الاتصالات التنظيمية إلى ضمان ت       

تجاهات تلف الا مخفية في صور حقائق بين الوحدات التنظيمية المختلف

 .لها جيةأو بين المنظمة والبيئة الخار المنظمة،داخل 
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ت لاتصالاوع اأنها مجم التنظيمية على ويمكن النظر للاتصالات       

فس ة لها نظيميلتناوبمعنى آخر فالاتصالات  المنظمة.الفردية في 

داء أن الأ لاحظي وبصفة عامة الأفراد.أهداف عملية الاتصال بين 

 ة بحريةظيفيلوالتنظيمي يرتفع عندما يتم تبادل المعلومات ا

قاتهم علا ونووضوح بين أعضاء المنظمة وعندما يوطد المدير

ال تتم م الأحومعظ فيبالعاملين من خلال الاتصالات الجيدة معهم. و

  تالية:العملية الاتصال للأسباب 

  للمعلومات.حاجة العاملين 

  والتعزيز.حاجة العاملين للمساندة 

  الأعمال.رغبة العاملين في إنجاز 

  ططة.خالمتسهيل مهمة العاملين على تحقيق الأهداف 

وظائف ء الفي تسهيل أدا وللاتصالات التنظيمية أهمية خاصة           

 التنظيمو يططلتخ)افكل الوظائف الإدارية  الأساسية.التنظيمية 

خر فإن بمعنى آ. والاتتتم من خلال عملية الاتص والرقابة(والتوجيه 

لمدير في اعليها  تمديع عملية الاتصالات تمثل الركيزة الأساسية التي

لمنظمة ارات في قراال تحقيق أهدافه. كذلك تتوقف كفاءة عملية اتخاذ

  .راتالقراعلى نوعية المعلومات التي يتلقاها متخذ 

ملية اسية لعلأسدعامات اولتوضيح ذلك يمكن اعتبار الاتصال من ال     

ن لومات ملمعاصيل وللاتصال أهمية كبرى في تو الرشيدة.القيادة 

ة كذلك نقل التالي ريةداالمستويات الإدارية العليا إلى المستويات الإ

ليا ارة العلإدالى ملاحظات وآراء ومقترحات العاملين وشكاواهم إ

لى سير علرقابة اام حككما تعتبر الاتصالات ضرورة ماسة لإ بالمنظمة.

ت معلوما من ويهتحفعن طريق التقارير وما  المنظمة.العمل داخل 

التي تم  لمعايير لفقاًووبيانات يتسنى للإدارة تقييم نتائج الأعمال 

  تحديدها في فترات سابقة.

 :ما التنظيمية ه تن من الاتصالااويوجد نوع 
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 الرسمية.[ الاتصالات التنظيمية 2/3/1]

  الرسمية.[ الاتصالات التنظيمية غير 2/3/2]

 ة:التالياء في الأجزوسوف نتناول كل نوع على حدة       

 الرسمية:[ الاتصالات التنظيمية 2/3/1]

يوضح البناء التنظيمي لها ل منظمة هيكل تنظيمي لك        

واتجاهات الاتصالات. وتسلسل القيادات ومراكز اتخاذ القرارات 

 Formal يةكل التنظيمي شبكة الاتصالات الرسمويعكس الهي
Communication  للمنظمة ويستوجب هذا الاتصال أن تنتقل

القرارات من خلال خطوط السلطة دون تخطي لأي مستوى من 

المستويات الإدارية. وغالباً ما تتدفق المعلومات في اتجاه رأسي، 

 Vertical " لاتصالات الرأسيةا "ولذلك يطلق عليها 

Communication  ويمكن في هذه الحالة التفرقة بين الاتصالات

أو  النازل( )الاتصالالتي تتدفق فيها المعلومات من أعلى إلى أسفل 

 الصاعد (. )الاتصالمن أسفل إلى أعلى 

 أ[ الاتصالات الرأسية النازلة :/2/3/1]

                                            Downward Communication 

 خذ فيها تتالات التيالاتصالات في الحيستخدم هذا النمط من         

لها توصي لىجة إلحااوتظهر الإدارة قرراً أو تقر خطة عمل معينة 

هي ى آخر فبمعنو .الأقلإلى العاملين في المستويات التنظيمية 

عاملين على ال يجب تيلالعملية التي تحدد فيها الإدارة الأعمال ا

تنظيمي ل اللهيكويراعى بصفة عامة عند تصميم ا بها.القيام 

هذا  لذلك فإنو  ة.نظمالمسهولة تدفق المعلومات من أعلى إلى أسفل 

   ظمة.لمناالنمط من الاتصال يحدث بسرعة وسهولة داخل 

ومن الأساليب المستخدمة في نقل المعلومات التنظيمية بسرعة      

       العليا.والتعميمات التي تصدرها الإدارة  والنشرات، ت،المذكرا
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وعند استخدام تلك الوسائل يجب العناية بدراسة الآثار التي يمكن 

 أن تحدثها تلك الرسائل وردود فعل العاملين لها.

ل بهذه الاتصا مليةم عغير أنه في العديد من الحالات لا تت      

لإدارة اعمد تت بعض الحالاتالدرجة من السهولة واليسر. ففي 

في  ة وخاصةنظمالم العليا منع تدفق المعلومات إلى بقية أجزاء

رغب تت التي الاالح الحالات التي يتم فيها تقديم منتج جديد أو

 بيرة.كة فيها الإدارة العليا إجراء تعديلات تنظيمي

 [ الاتصالات الرأسية الصاعدة :ب/2/3/1]

                                                   Upward Communication 

 فيها رسليتي ت الالاتصالات في الحالا يستخدم هذا النمط من     

لات إلى الاتصا ع منلنوويهدف هذا ا رؤسائهم.العاملون الرسائل إلى 

أي سفل أمن  صياتوالمقترحات والتوتسهيل وضمان وصول الآراء 

 لعليا(.ا لإدارة)اى أعل إلى باشرة(المالوسطى والإدارة  )الإدارة من

قتراحات فة، والاختلالم ويشمل هذا النوع تقارير المشرفين بأنواعها

ابلات المق، ووالالتماسات، والشكاوى، ومحاضر الاجتماعات

هولة نفس الستم ب يالشخصية. غير أن هذا النمط من الاتصالات لا

ا قد لنازلة مماية رأسواليسر كما هو الحال بالنسبة للاتصالات ال

 .الحالاتيؤدي إلى فشل عملية الاتصال في بعض 

ة إلى الإشار نبغيي ة،الراسيوبعض أن تحدثنا عن الاتصالات        

 " يةلأفقت االاتصالا "نوع آخر من الاتصالات يطلق عليها 

Horizontal Communication هذا النوع من  ويستخدم

 قران.الأد أو لواحي اتنظيمبين العاملين في المستوى الالاتصالات 

ات بين لخبروا والغرض منها تبادل وجهات النظر والمعلومات

ئمة ية القالشخصاات العاملين . ويرتكز هذا الاتصال على العلاق

ذا ب على هيعا ذلكول الواحد.بين الأفراد في المستوى الإداري 

ذا فإ لين،لعاماين الاتصال تأثره الشديد بالعلاقات الشخصية ب

 الأفقية.اءت العلاقات فشلت الاتصالات س
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يبسون ن )جل موتشير نتائج الدراسة التي أجراها ك       

ت عمليات سأن خمس عمليات من كل  1986في عام  وهودجيتس(

ية عمل طلبوتت المنظمة.اتصال تتم بشكل غير رسمي داخل 

 تصال بينملية الاام عدو التنسيق بين الإدارات المختلفة في المنظمة

ك حاجة هنا فإن وبنفس الطريقة الإدارات.المشرفين على تلك 

ه أو  إدارتفيلين عامماسة للعامل في إدارة ما الاتصال ببقية ال

    مية.نظيالإدارات الأخرى لتسهيل إنجاز الأهداف الت

 الرسمية:[ الاتصالات التنظيمية غير 2/3/2]

 Informal Communication  تمثــل الاتصــالات غــير الرسميــة      

لـنمط  د هـذا ا . يوج ـنمطاً أساسياً من أنمـاط الاتصـالات التنظيميـة   

ا مــن إشـباعه   يـتم لإشـباع الحاجـات الاجتماعيـة للعـاملين والـتي لا     

يـة  لاجتماعقات االعلاخلال شبكة الاتصالات الرسمية مثل تدعيم 

حــوال ناقشــة أمحتــى  بــين العــاملين أو تبــادل الآراء والاتجاهــات أو

  رسمي.غير  العامل بشكل

ــير           ــى الاتصــالات غ ــق عل ــن أن تطل ــتي يمك ــل المســميات ال وتتمث

 Rumorsالرسميــة حيــث قــد تســمى أحيانــاً شــبكة الشــائعات       

Network أن هناك ارتباطا مباشراً بـين الاتصـالات   سوء الحظ  ومن

وتتصف الشـائعات التنظيميـة    التنظيمية.غير الرسمية والشائعات 

وغالبـاً مـا    أحيانـاً. ة في المعلومات وتشـويهها  بدرجة عالية من المغالا

تتكـون تلـك الشـائعات عنـدما تحـاول الإدارة حجـب المعلومـات عـن         

ويحـــاول العـــاملون في هـــذه الحالـــة إلى  معينـــة.العـــاملين لأســـباب 

أخـرى  الحصول على معلومات غير دقيقة أحياناً أو مغرضة أحياناً 

مـن   القبـول يـة مـن   هـذا النـوع مـن الاتصـالات بدرجـة عال      ويتميز

إحــداث أضــرار داخــل   اجانــب أعضــاء المنظمــة . وقــد يعــاب عليه ــ 

المنظمة خاصة في الحالات التي يتم الاعتماد فيها علـى بيانـات غـير    

 مضللة.مكتملة أو 
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ريـق  ات عـن ط علوم ـوهناك العديـد مـن الطـرق الـتي تسـلكها الم           

بد أن رسمي لالال غير ولا يعني هذا أن الاتصا الرسمي.الاتصال غير 

 قصــود هــون المولكــ التنظــيم،يــتم في غــير أوقــات العمــل أو خــارج  

 سمية.الرحدوث عملية الاتصالات خارج منافذ الاتصال 

الرسميـة   لات غـير لاتصـا غير أنه من الأهمية بمكان أن نؤكـد أن ا      

علــى  ك يجــبولــذل عليهــا،هــي حتميــة تنظيميــة لا يمكــن القضــاء 

ــة الا  ــا كوســيلة ف المســئولين بالمنظم ــة ســتفادة منه ــعال ــائلم  ن وس

ســلبي  ثــر الفإنــه يمكــن تقليــل الأ   أخــرى،ومن ناحيــة  الاتصــال.

تمرار ان اســللاتصــالات التنظيميــة غــير الرسميــة مــن خــلال ضــم 

ظمـة مـع   المن تدفق المعلومات التنظيمية بوضـوح وصـراحة داخـل   

 الأمـــور شـــة فيتشـــجيع العـــاملين علـــى الاستفســـار وتشـــجيع المناق

 المشترك.ية ذات الاهتمام التنظيم

تقليــل  أثــر شــبكة ( أنــه في محاولــة لHortonويــذكر ) هــورتن        

ر لاستفسـا وني لالشائعات ، قامت إحدى المنظمات بعمـل خـط تليف ـ  

بالإجابـة   ويقوم عامل التليفون  Rumor Hot Lineعن الشائعات  

مـة .  نظر في الم تظه ـعن أسئلة العاملين فيما يتعلق بالشـائعات الـتي  

وظـف  ب مـن الم لـك طل ـ فإذا لم تتوافر لديه المعلومات الكافيـة عـن ذ  

 صـول علـى  ن الحإعادة الاتصال بعـد فـترة وجيـزة ريثمـا يـتمكن م ـ     

لـى  علأسـلوب  هـذا ا  المطروح عليه. ولا تقتصر أهميـة إجابة السؤال 

علـى   سـئولين دة المتقليل الشائعات فقط بل تمتد فائدتـه إلى مسـاع  

قصور التنظيمي أيضاً. التعرف على نواحي ال
(22)

     

 يه:التوج في يرين[ دور الاتصالات في تحسين كفاءة المد2/4]

على مـدى انفتـاح وصـدق     -إلى حد كبير -تعتمد فعالية أي منظمة         

وصــراحة نظــم الاتصــال الســائدة فيهــا. فالمرؤوســون يتبــارون في نقــل  

فـلا يخـاطر    عكـس، الولكن عنـدما يحـدث    رؤسائهم،المعلومات السارة إلى 
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أحد في نقل المعلومات السـيئة إلى الرؤسـاء بـالرغم مـن الأهميـة البالغـة       

وعلـى الـرغم مـن أن الصـراحة      المناسـب. لنقل تلك المعلومات في الوقـت  

 الثقة.. إلا أنه يمكن تعزيزها عن طريق بناء المنال.التامة بعيدة 

ل تلــف داخــمــر يخكــن الأول دوبنــاء الثقــة يكــون ســهلًا بــين الأفــرا         

سـتويات  بـين الم  يـاً عائقـاً طبيع  يالمنظمات حيث يشكل الهيكل التنظيم

بنــاء  عوامــل زعزيــدون ظهــور وت -أحيانــاً  -الإداريــة المختلفــة ويحــول 

مـا .    منظمةفياملين سلطات ونفوذ الع التنظيمي يحددفالهيكل  الثقة.

لمـا حظـي   وك .يضاًأيح إذ يقل النفوذ كلما اتجهنا إلى أسفل والعكس صح

ويـزداد   ه.اتصـالات وقاتـه  . كلما مال إلى الحذر في علاأقل.العامل بسلطة 

 اب.والعق ـب لثـوا االحذر إذ أضطر الموظف للتعامل مع شخص يملك حق 

   السلطة.فالثقة تتراجع دائماً أمام 

نهـا  غم مـن أ وبـالر  ذاتيـة. ال هي الحمايـة لذا فإن أول محددات الثقة        

ى الطويـل  لـى المـد  داً عفإن فشلها يكون أكي القصير،لمدى قد تنجح على ا

 لمنظمـة. ام داخـل   تـت أما ا ـدد الثـاني للثقـة فهـو لعبـة السياسـة الـتي       

حلبــة  ة تعتــبرماعيــفالمنظمــات شــأنها شــأن الكــثير مــن العلاقــات الاجت

ــات بــين    ــاء التحالفــات والمواجه ــا بن ــتم فيه ــة قــوى الم الللصــراع ي ختلف

ن أمان في ض ـأي  ولـيس هنـاك   الهيمنـة. ومن أجل  للحصول على المكاسب

ير الـذي  لـى المـد  ذا فعل ـ الأحـوال. يكون المرؤوس إلى جانب المـدير في كـل   

وتوجـد   سـيه. مرؤويود النجاح أن ينتهز كـل فرصـة لكـي يكسـب ثقـة      

 ا:منه مجموعة من العوامل التي تساعده على بناء الثقة

وحة سيه مفتمرؤو يجب أن يجعل المدير قنوات الاتصال بينه وبين-1

ح تم توضـي يقنوات ومن خلال تلك ال المعلومات.وذلك لنقل وتلقي 

غـراء  قاومـة إ ولـة م مـع محا  اتخاذهـا، السياسات والقرارات التي يـتم  

 والعقاب.استعمال المعلومات كأداة للثواب 

وى ى المسـت يه عل ـيجب أن تتم عملية الاتصال بين الرئيس ومرؤوس-1

 (.)كأشخاصتوى الفردي وعلى المس )كفريق(الجماعي 
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مـام  والاهت عـنهم  يجب أن يقوم المـدير بمسـاندة مرؤوسـيه والـدفاع    -1

 الوظيفي.بحياتهم الشخصية ومستقبلهم 

هـم  أومـن   س،لمـرؤو وايجب أن يسود الاحترام المتبادل بـين الـرئيس   -1

ثـــم  اع(الاســتم يليــه في الأهميـــة )  )التفـــويض(مظــاهر الاحــترام   

ــات(.) ــا   الإنص ــن العقب ــد م ــث تع ــتي  حي ــة ال ــوق عتت الهام ــة ع ملي

لى إلمــدراء ا مــى مــنالعظميــل الغالبيــة  الأعمــال،الاتصــال في منشــآت 

كـل   مـا تعلـم  فكل .لـه تقييم المتحدث بـدلًا مـن الاسـتماع والإنصـات     

ا زادت كلم ـ ،التقيـيم مدير كيف يستمع وينصت جيداً وتوقـف عـن   

  تلقائياً.قدرته على الاتصال الفعال 

ــدير  -1 ــي المـ ــد يجـــب أن يراعـ ــة عنـ ــويم الموضـــوعية والعدالـ أداء  تقـ

 يات.الترقومرؤوسيه وإقرار المكافآت والزيادات السنوية 

 .لي(لانفعاا الثبات)بالاستقرار يجب أن يتسم سلوك المدير -1

 ه.مصداقيتيجب أن يحافظ المدير على وعوده ويرسخ -1

ــارة الإ    -1 ــن المه ــاف م ــدر ك ــدير بق ــع الم ــب أن يتمت ــيج ــة ة والفنداري ي

ها دة تنقص ـت قيـا ن المرؤوسون لا يرتـاحون للعمـل تح ـ  لأوالسلوكية 

 يس.بالرئفالكفاءة تثير الإعجاب والثقة  الكفاءة،
 

بـل يـتم    ،وضحاها عشية أن بناء الثقة لا يتم بين سبق،ويتضح مما      

 الرئيس ابية بينلإيجتدريجياً من خلال سلسلة من التجارب والخبرات ا

أقدم المـدير   إذا ما احدةوهدم في لحظة المرؤوس . إلا أن هذه الثقة قد تو

اً أكيـدا  كل ضـمان  تشلاولكن الثقة  فيه.على عمل يؤدي إلى فقدان الثقة 

الاعتمـاد  لمدير بالزم للصراحة ونقل المعلومات الصحيحة للمدير. مما ي

 فاقمهـا. تبـل  قعلى وسـائل تسـاعده علـى الإحسـاس بوجـود المشـكلات       

 يلي:ما ومن المؤشرات على وجود المشكلات 

إذ يقـل   المشـكلات، وهي من أهم مظاهر بـروز   المعلومات:قلة وصول  -1

تدفق المعلومات ويحجم المرؤوسون عن التعبير عن وجهات نظرهم 
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وتبـــدأ التقـــارير في التـــأخر عـــن  الاجتماعـــات،ويحـــاولون تجنـــب 

 مواعيدها.

ــا غيــاب الح   :المعنويااةانخفاااض الااروح   -1 روح ومــاس ومــن مظاهره

ــاون، ــادة  التع ــذمر،وزي ــاب   الت ــرة غي ــينوكث ــأخير فيوال ،المرؤوس  ت

از المهـام   في إنجالتأخيرو العمل،والتأخير في بدء  العمل،الوصول لمكان 

 ات.الاتهاموسيادة العدوانية وتبادل  والتكليفات،

الــذين  ملينويــأتي الغمــوض مــن العــا  :غمااوض الرسااائل الشاافهية  -1

 هــم غــير وهــا أيحملــون رســائل أو ينقلــون معلومــات لا يرضــون عن 

 بها.مقتنعين 

موعة مـن  لى مجق اعتمادهم ععن طري :للمرؤوسينمت االتذمر الص -1

الإشـارات  ويمـاءات  كالإ المؤشرات غير اللفظية باللجوء إلى لغة الجسـد 

ومي تين اليــوالــرو وكــذلك تغــير العــادات الوجــه.باليــد أو تعــبيرات 

 للمرؤوسين.

 ينالخارجي لاءعمومن مظاهرها ازدياد شكاوى ال :خارجيةمؤشرات  -1

 .رى(أخقسام رات وأفي إدا )الزملاء ينوالداخلي ،المنظمة( )زبائن

لتأكد عليه ا ة فإنه يجبالمدير أحد المؤشرات السابقوعندما يلاحظ     

ول لة للحص ـالأسـئ  فيبـدأ بتوجيـه   حولـه، وأن يسـبر غـور مـن     يراه،مما 

قـة  ثى مـدى  ات عل ـوتعتمد مصـداقية الإجاب ـ  المعلومات.على مزيد من 

فـإن   ل،العم ـئـة  اع بيفـإذا غابـت الثقـة وسـاد الصـر      بالمـدير. المرؤوسين 

لة يجـب  ذه الحافي هو الرئيس.المرؤوس سيبادر إلى حجب المعلومات عن 

 يلي:على المدير مراعاة ما 

    ن ويملكـو  نفسـهم أن المرؤوسين الأكفاء يكونـون أكثـر ثقـة بأ

 أولًا. ؤالهمسلذا يستحسن  للمدير،الشجاعة لتوجيه النقد 
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     ات قــد لمعلومــاأن كــثيراً مــن المرؤوســين يظنــون أن إعطــاء

علومـات  لـك الم تلـذا يجـب عـدم اسـتغلال      علـيهم، يكون وبالًا 

لثقـة  نـاء ا وهذه مرحلة جديدة من مراحل إعادة ب ضدهم،

 بين المدير ومرؤوسيه.  

 لومات؟المعى حصوله علماذا سيفعل المدير بعد  الآن:والسؤال 

ن م ـالـتي يجمعهـا    علومـات ع المدير المتميز هو الذي يتعامل مإن الم          

 يلي:عملية الاتصالات كما 

  للآخرين. ويشرح المعلوماتيفسر -1

 شائعات.البة يوزع المعلومات وينشر الحقائق من أجل محار-1

بـه   ح يُشـهر كسـلا  يسخر المعلومات لحل المشكلات ولا يستخدمها-1

 في وجه الآخرين.

  ز:التحفياااااااااا( 3)

مـل  الـذي يك وث والأخـير  تعد عملية تحفيز المرؤوسين العنصر الثال      

ــة   ــة وظيفـ ــه.منظومـ ــة في  التوجيـ ــن أن الرغبـ ــالرغم مـ ــز  تحفوبـ يـ

نظمـات  مفي  رينلمـدي االمرؤوسين وإثارة حماسهم تتـوافر في الكـثير مـن    

ف أن يــث نكتشــح ك،ذلــإلا أن الواقــع العملــي يشــير إلى عكــس   الأعمــال،

علـى   لعـاملين فـز ا يحلا يقومون بإدارة العمـل بأسـلوب    ينالمديرمعظم 

 فيعــن دون قصــد  -بــل يتســببون  لــديهم،إظهــار كــل الطاقــات الكامنــة 

ــب  ــن   في -الغال ــدلًا م ــين ب ــنفير المرؤوس ــجيعهم، ت ــو تش ــفتك ة ن النتيج

ــاجيتهم،انخفــاض  ــم وانخفــاض  إنت ــة،روحه رجــة فــاض دوانخ المعنوي

 بها.مل ولاءهم وانتمائهم للمنظمة ومن يع

وتوجد العديد من الأسباب التي تتسبب في ظهور مثـل هـذه المشـكلة         

تطبيـق نظريـة    العمـل إلى في إدارة أن غالبية المدراء يميلـون  ولكن أهمها 

ــة مــن    الســيطرة.إصــدار الأوامــر وفــرض   ــك النظري ــوا تل ولقــد توارث

 فيســلوب أو الأالأجيــال الســابقة. وفي حقيقــة الأمــر فــإن هــذه النظريــة 

إدارة الآخرين مبنية على أساس إذعان الآخرين لمـا يصـدره المـدير مـن     
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أوامر وليس على أساس أن يكون هذا المدير مصـدراً لإلهـامهم بمـا يجـب     

عليهم القيام به. وقد حققت تلك النظرية نجاحـاً ملحوظـاً لفـترة مـن     

إبـان سـيادة مبـادئ ومفـاهيم      العشرين،الوقت، ولاسيما في أوائل القرن 

الإدارة. ومنـذ تلـك الفـترة أعتـاد المـديرون علـى       درسة الكلاسيكية في الم

ــة      ــتهم لا يقومــون بمراجع ــتي جعل ــة للدرجــة ال تطبيــق هــذه النظري

ــع    ــا مـ ــاملون بهـ ــتي يتعـ ــة الـ ــيهم،الطريقـ ــوا   مرؤوسـ ــى يقومـ أو حتـ

 البدائل.باستعراض 

مـن المـديرين    أن الكـثير  (  Alexander Hiamهيام  )ألكسندرويرى      

ن توســطة مــت ماعتــادوا في بيئــات العمــل التقليديــة علــى معــدلا   قــد

طريقـة  تلـك ال  صـبحت أنحو العمل ، وبالتالي  التشجيع ودفع المرؤوسين

توسط بوضع م قومونفإن المديرين ي الوقت،فرضاً عليهم . ومع مرور 

بة لتلـك  الاسـتجا بملون وقد يقوم العـا  العاملين.للتوقعات المنتظرة من 

 توجد عياً ولاو طبيومن ثم فإن كل شيء يبد بآخر،أو  التوقعات بشكل

في  ل العمـل ن أحـوا ع ـ)وإذا سألت أي مدير أو أي رئيس قسـم   مشكلة.أي 

ا م ـور علـى  ل الأم ـك ـحسـناً   مباشرة،فإنه سوف يجيبك  قسمه،إدارته أو 

جميعـاً   وف نتفـق فس ع،التشجيولكن لو أمعنا النظر في عملية  !!(.يرام 

ــراهن إذ  في أنــه لا يمكــن الا   ــإســتمرار في الوضــع ال ــه ل ــداًن ــى يس جي  عل

ــراد العمــل مــن    الإطــلاق، ــك لأن باســتطاعة الأف ســتويات ملال خــوذل

ممـا   ات أفضـل سـتوي تشجيع أعلى كمـا أنهـم قـادرون علـى أداء العمـل بم     

مـالهم  ؤدون أعي ـفـراد  إن معظـم الأ  العمـل. نراه حالياً في معظـم بيئـات   

ثـل  وع لا يملموض ـاوهـذا   كانـاتهم. إمبمستوى أقل بكـثير ممـا تسـمح بـه     

مكانـات  شعر بالإيدير إذ أن كل م بمفرده،نوعاً من التحدي لمدير معين 

نهـا إذا  لنقـاب ع فـع ا رالكامنة داخل مرؤوسيه والتي من الممكن أن يـتم  

.لعملاما تم توظيف الحوافز الفعالة التي تشجعهم على 
 (23)

 

 التحفيز:[ ماهية 3/1]

إيجابي  لق اتجاها الإدارة لخكافة الجهود التي تبذله يقصد بالتحفيز      

 تنظيم.الاف يخضعون أهدافهم الشخصية لأهد العاملين لكيلدى 
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رتبة تاليـة  ية في ملشخصوليس من المتوقع أن يضع العامل أهدافه ا      

ذا أن تـزداد  تيجـة له ـ وقـع ن إلا إذا كـان يت  بهـا، لأهداف المنشأة التي يعمـل  

ت إذا كان ـو ويـل. الطالأهداف الشخصية على المـدى  فرص تحقيقه لتلك 

ذا قـدر أن  . أمـا إ رتفـع هذه الفرص كبيرة في رأيه، فإن روحـه المعنويـة ت  

 بالتـالي و ويـة، المعنفسوف تنخفض روحـه   قليله،فرص تحقيق أهدافه 

ى إشـباع  صـول عل ـ ، الحويحـاول العـاملون، أفـراداً أو جماعـات     إنتاجيته.

 قوم به.يلذي افسية من خلال العمل لبعض الحاجات المادية والن

 ولكن ما هي أهم تلك الحاجات ؟      

 تتمثل أهم الحاجات الإنسانية في :

 (.والمأوى )الغذاءالحاجات الفسيولوجية -1

 .ان(الحرمو أديد ن ضد الأخطار، الته )الحمايةالحاجة إلى الأمن -1

 .والحب(والقبول  )الانتماءالحاجات الاجتماعية -1

ــات الذ-1 ــة الحاج ــةاتي ــتقلال،  )الثق ــالنفس، والاس ــتر  ب ــز واح م االمرك

 .الآخرين(

ف يـق أهـدا  ر بتحقالـذات والشـعو   )تنميـة الحاجة إلى تحقيـق الـذات   -1

      (.الحياةالإنسان في 

 الآتي:ويجدر بنا أن نوضح 

  نسان.فز الإحأن أي حاجة إذا تم إشباعها يبطل تأثيرها في 

 علــى ف ،نســانالإى إن إشــباع بعــض الحاجــات لا يمكــن أن يفــرض عل ــ

اتـه.  نسـان ذ على الإ الحاجات الاجتماعية يتوقفإشباع سبيل المثال 

ه سـنحت ل ـ  سـان قـد  معظم الحاجات التي يمكن أن تعطي للإنكما أن 

مجال  لجديد فياالهدف ح وبالتالي يصب الأمن( المأوى، )الطعام، فعلًا:

 فسهم.أنالتحفيز هو مساعدة الأفراد على أن يساعدوا 

 الحوافز:نواع [ أ3/2]

 فز هما:يمكننا أن نميز بين نوعين من الحوا         
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ــا تح  [ الحاااوافز المعنوياااة: 3/2/1]          ــد بهـ  ــيقصـ ــز المرؤوسـ ين فيـ

ل يـل عوام ـ ن نتخكـن أ فمـن المم  مادية.مستخدمين طرق وأساليب غير 

افز كـز الحـو  يط بمرمجموعة مـن الـدوائر الـتي تح ـ   التحفيز باعتبارها 

كون مـدفوعاً  يلإنسان فإن ا وطبقاً لهذا المفهوم نفسه. وهو الإنسان كلها،

لأهميـة  ده في اتي بع ـللعمل بأكثر درجة نتيجة للاهتمام الشخصي، ويـأ 

اة، ويـأتي  م المنش ـثئيس، نوع العمل الذي يمارسه، ثم زملاء العمل، والر

لا تي المجتمـع. و يراً يأ، وأخفي المرتبة قبل الأخيرة البيئة التي يعيش بها

ياسـات  افية وسالإض ـ الأمـر يتطلـب اسـتخدام الكـثير مـن المزايـا       شك أن

يـه الإنسـان   ف يميل لذي لااالموارد البشرية المتطورة للتغلب على الموقف 

 حين:ويكون الأفراد متحفزين للعمل إلى عمله. 

      يرة عــة ومــث يكونــون مقتــنعين بــأنهم يــؤدون أعمــالًا ناف

 للتحدي.

     ــاس ــابالنســب ،والتفــاؤليشــعرون بشــعور مــن الحم ل ة لآم

 المنشأة.وقدرات إدارة 

    المباشرينيحترمون قدرات ومفاهيم رؤسائهم. 

   يــد لأداء الجاقبــول  ومعــايير، ومســئوليات، أهــداف،يعلمــون

 بأعمالهم.المرتبط 

   فيرارهم يكونـون متحــررين مــن الخــوف الــذي يهــدد اســتم 

 كات.  الشر صرفات تعسفية من إداراتنتيجة لت أعمالهم،

  انوا كــإذا  ،والرواتــبن بفــرص للتقــدم في المركــز  يتمتعــو

 يستحقونها.

 اليـة في المواحي ماد على النيقصد بها الاعت [ الحوافز المادية:3/2/2]     

ــز  ــاملين.تحفي ــاملين  الع ــارة إلى أن الع ــب الإش ــد ون الا ي ويج ــور ري لأج

ذه الأجـور  راؤه بهكن شوالمرتبات في حد ذاتها، ولكنهم يرغبون فيما يم

 لأساسية. الحاجات امن  لمرتبات: الطعام، الملابس، المسكن، وغير ذلكوا
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لنقـود  رغبتـه في ا  ولا شك أن حاجات كل موظف تختلـف، ومـن ثـم         

ات العاملين أن عشر اميةومن الأمور المشاهدة في الدول الن تختلف أيضا.

اجون عـين يحت ـ يء ميعملون فقط من أجل تدبير المـال الـلازم لشـراء ش ـ   

اتهم إلى حيــ ئــدينوبمجــرد تجميــع هــذا المــال يتركــون العمــل عا   ،إليــه

 دو أنهـــمين يبـ ـوثمـــة أفــراد آخـــر  الريــف. البســيطة غــير المعقـــدة في   

وهـم   ة،الحيا فييلة الجم ءمن أجل كل الأشيا تشبع،برغبة لا  نمدفوعو

ير غ ـغبـاتهم  قـوا ر لكـي يحق  وشاقة، طويلة،على استعداد للعمل ساعات 

ق ون تحقيــيحــاولو مهــتم، كســولًا وغــيرخــر يبــدو والــبعض الآ العاديــة،

تركـز في  دارة يم الإشـك أن اهتمـا   اليقظـة. ولا رغباتهم من خلال أحلام 

ل مـن أجـل   في العم ـ لهـم القـدرة والرغبـة    هؤلاء الـذين  -المجموعة الأولى 

ع يمكـن  الـدواف  هـذه  ولكـن  للعمـل، تحقيق الثروة، إنهم مدفوعون ذاتياً 

رة .لإداوافز بما يحقق أهداف اتوجيهها من خلال نظم الح
 
 

 التحفيز:[ دور المديرين في عملية 3/3]

نفسـهم  اعدوا أد علـى أن يس ـ يمكن للإدارة أن تسهم في مساعدة الأفرا     

 الآتية:في العمل من خلال المجالات الرئيسية 

 مــع  دارةالفــرد بواســطة الإ إعــادة تعريــف وتحديــد دور

، تمتـــع بهـــاتوضـــيح مصـــدر وطبيعـــة الســـلطة الـــتي ي

 ة.  لسلطوالطريقة التي يتوقع أن يمارس بها هذه ا

  فيشـاركة  ل المتكبير الأعمال ا دودة، والمتخصصة لتشـم 

 لى أداءإافة تحديد الأهداف والتخطيط والتقـويم، بالإض ـ 

 العمل ذاته.

 ــماح ــداف ب السـ ــد الأهـ ــراد في تحديـ ــراك الأفـ ــلإشـ  ، وحـ

مة عنـد  يلسـل المشكلات. وهذا الأسلوب يتطلب التفرقـة ا 

لـها  حكـن  يمكل مستوى تنظيمي بين تلك المشكلات التي 

عرفـة  ل إلا بم تح ـبالمشاركة بين الأفراد والمشكلات التي لا

 الخبراء والمتخصصين.
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    د ح ـقصـى  أاستخدام اللامركزية، وتفـويض السـلطة إلى

لناجمــة الات لتســهيل الإدارة بالمشــاركة، ولتجنــب المشــك 

 عن كبر حجم التنظيم.   

  يــة تماعهـداف التنظـيم في ضـوء وظيفتـه الاج    تحديـد أ

م، لاءه ـوبشكل يجـذب انتبـاه كـل العـاملين، ويسـتقطب      

ل كـــلاء وطاقـــاتهم علـــى التخيـــل والابتكـــار، وكـــذلك و

ــانوا     ــواء ك ــة س ــع المنظم ــاملين م ــلاالمتع ــلاك، ا، ء)العم لم

.الخ( البنوك،الموردين، الموزعين، 
 (24) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 )) حالة دراسية ((

 ااااااحساااار النجا
ــركة           ــأت شـ ــة ف (N.C.R) أنشـ ــكتلندا   الأمريكيـ ــا في اسـ ــاً لهـ رعـ

ــاج الآلات  ــته لإنت ــبة، وخصص ــرافة،وآلات  الحاس ــابية   ص ــزة حس وأجه
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حتـــى مطلـــع الســـبعينات مـــن القـــرن العشـــرين ، ولكـــن مـــع ظهـــور  

 تغيير.تكنولوجيا جديدة ومنافسة قوية كان لابد من إحداث 

 لـق خطـوط  بخلازمة فعـلًا  تغيير والتحديث العملية ال ولقد بدأت        

دهـا  ن اعتماكثـر م ـ أإنتاج جديـدة تعتمـد علـى التكنولوجيـا المتطـورة      

مائـة ألـف    مالـة مـن  يص العمما أدى إلى تقل الكثيفة،على الأيدي العاملة 

عنويـة  روح الموط ال ـإلى ستين ألـف عامـل فقـط . ولقـد أدى ذلـك إلى هب ـ     

ه المشكلة الجة هذكة مع فحاولت الشرومستوى الأداء بين بقية العاملين

 مــن  مزيــداًعــاملينالكارثــة بفرعهــا في اســكتلندا عــن طريــق إعطــاء ال 

  .الحرية في اتخاذ القرارات وفي اختيار المنتج 

نتـاج نـوع   إركة في ت الش ـولقد حققت الشـركة نجاحـاً نسـبياً إذ بـدأ          

لـترا    إنجفي لبنـوك جديد من بنوك الحائط وقامت بتوزيعه على بعض ا

لجديـد  لمنـتج ا غيل اإلا أنه سرعان ما بدأت تظهر عيـوب خطـيرة في تش ـ  

إدارة بــا دفــع ن ، ممــممــا أدى إلى توقــف طلبــات الشــراء وزيــادة المخــزو  

لفـرع   ير جديـد ن مـد للبحـث ع ـ  الشركة في الولايات المتحدة الأمريكية

ــاعيها في التعا  ــعالشـــركة في اســـكتلندا . ونجحـــت مسـ ــد مـ ــد قـ س المهنـ

 واصــفاتبمتمتــع رســون ( وهــو اســكتلندي الأصــل ، والــذي كــان ي  )أند

قــع مــن الوا ملائمــة مــن حيــث خلفيتــه الهندســية ومعرفتــه بظــروف

مواقـع   رات إلىدة زيـا ولقـد بـدأ ) أندرسـون ( عملـه بالقيـام بع ـ      حوله .

ها حـديثاً ،  اسـتلمت  الـتي  البنوك المختلفة التي أبلغت عن أعطال بـالآلات 

ين ، المـدير  عـة مـن  تماعات شبه يوميـة مـع مجمو  بالإضافة إلى عقد اج

طـة  ق علـى خ لاتفـا واجتماعات شهرية مـع كـل العـاملين يـتم خلالهـا ا     

 مـع خطـة أخـرى    ،قلـها  لإصلاح الماكينات في أماكن وجودها بـدلًا مـن ن  

خطـاء  فـى الأ ا يتلالإعادة تصميم النموذج وتعديل خطوط الإنتـاج بم ـ 

 والسلبيات السابقة .

طلبـات   كل تلقـي ش ـا في وجيزة بدأت الخطة تؤتي ثماره ـ وبعد فترة      

ا صـداقيته مسـتعيد  توبـدأت الشـركة    التالف،جديدة بعد أن تم إصلاح 

 أخرى.في السوق مرة 
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العـاملين  بصـلاته   تقوية بدأ أندرسون في النجاح،وفور تحقيق هذا       

اء بـأول سـو   ت أولًاعلومـا ومطالبتهم بالتعاون المستمر معه وإبلاغـه بالم 

ى عقــد رين علــكمــا دعــم ذلــك بتشــجيع المــدي ســيئة،كانــت حســنة أو 

لـتي  اشـكلات  م والماجتماعات دورية مع مرؤوسيهم للتعرف علـى آرائه ـ 

 تؤرقهم  .

النجـاح أكـبر    ها أساسلى أنوقد كان لتركيزه على الجودة وإصراره ع       

ن يـد م ـ جيـل جد  إنتـاج بالأثر في تحقيق الحلم الذي طالمـا كـان يـراوده    

ن لم نافسـة إ ركة مش ـبنوك الحائط لها نفس الجـودة الموجـودة لـدى أي    

دســي ســيم مهنذلــك تقوكانــت أولى خطواتــه لتحقيــق  عليهــا.تتفــوق 

ر جيــل وتطــوي مجموعــة مســئولة عــن إنتــاج  مجمــوعتين:المصــنع إلى 

 .  لخدمةاومجموعة أخرى لتحسين الجيل الموجود في  جديد،

مجموعـة  و يجية،سـترات االة وأهـدافاً  ولقد صاغ أندرسون رؤيـة ورس ـ      

ثــم شــرح هــذه  الأهــداف.الواضــحة لتحقيــق تلــك  الاســتراتيجياتمــن 

وجــود بشــعورهم وبهــا  الاســتراتيجيات للعــاملين بمــا أدى إلى التــزامهم 

بـدأت   نفـذونها يفالخطـة الـتي    عقبـات، تخطـي أيـة    حقيقي علىحافز 

ة علـى  ود إدارجمع و اكتملت عناصر النجاح إليهم. ولقدمنهم وتنتهي 

 وتــوفير رقابــةدرجــة عاليــة مــن الكفــاءة ســاعدت علــى التخطــيط وال 

 ان ظهــور. فكــ هيكــل تنظيمــي يســاعد علــى تحويــل التصــور إلى واقــع 

بباً في سـبياً س ـ نفسـين  الجيل الجديـد مـن هـذه الآلات بجـودة تفـوق المنا     

ــالمي إلى    ــوق العـ ــركة في السـ ــيب الشـ ــادة نصـ ــون  42زيـ ــدأ المنافسـ % وبـ

 .يتساقطون

 والمطلوب:      

 ؟لقصة اما هي الأشياء الهامة التي تبرزها هذه  .1

 رشايداً؟  م قائاداً أعالًا تعتقد أن المهندس أندرسون إدارياً فهل  .1

 رأيك؟وضح 



 246 

ي لألنجاااح اتعتقااد أن وجااود قيااادة رشاايدة هااو أساااس هاال  .1

 ؟بالأدلة والأسانيد؟ وضح رأيك منظمة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 السابعأسئلة على الفصل 

 ل:عليلتاحدد مدى صحة أو خطأ العبارات التالية مع 

بل قتم ينه يتميز التوجيه عن التخطيط والتنظيم في ا .1

 العمل.
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 المعنى.القود مثل السوق كلاهما نفس  .1

 ئد.لقااأفضل نظرية تفسر القيادة هي نظرية سمات  .1

ن ماته بدوعليتاع القائد المتميز هو من يجبر الناس على سم .1

 فيها.تفكير 

 القادة.ائد الموقفي هو أفضل الق .1

 طة.لهابات يوجد نوع واحد من الاتصالات هي الاتصالا .1

 ية.لرسمات يوجد نوع واحد من الاتصالات هي الاتصالا .1

 ة.اديالميوجد نوع واحد من الحوافز هي الحوافز  .1

 ية.دارالإلا تلعب الاتصالات أي دور في العملية  .1

 منظمة.المعلومات بمثابة الدم في عروق أي  .11

وا ن يساعدلى أع يمكن للإدارة أن تسهم في مساعدة الأفراد .11

 .تالمجالاأنفسهم في العمل من خلال العديد من 

 الإدارة.القيادة أشمل من  .11

 سر.وية ولتتم عملية الاتصالات في أي منظمة بكل سه .11

 .رؤوسيهلمدير لمتكون كافة الاتصالات في اتجاه واحد من ا .11

فز يحن أيستطيع يجب أن يكون المدير محفزاً لكي  .11

 مرؤوسيه. 

 القائد الرشيد متوازن الطموح دائماً. .11

يانات الب فقتهدف الاتصالات التنظيمية إلى ضمان تد .11

 فة.المختل يميةنظوالمعلومات في صور حقائق بين الوحدات الت
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 : درا علىقا ونيك الفصلعندما ينتهي القارئ من دراسة هذا 

 . طبيعة وظيفة الرقابة فهم  .1

 فهم الأنواع المختلفة من الرقابة .    .1

 وسائل الرقابة . التعرف على .1

 دئ الرقابة .مبا التعرف على .1

 لإداريةائف لوظاطبيعة التكامل بين وظيفة الرقابة وا فهم .1

 الأخرى .
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قات ن حلمكآخر حلقة  نتناول في هذا الفصل وظيفة الرقابة         

قشة خير مناأن تئ أولا يجب أن تعتقد عزيزي القاروظائف المدير. 

ر وتتأثر نها تؤثا لأنموإ أهمية،وظيفة الرقابة يعني أنها وظيفة أقل 

 (.توجيهو وتنظيم )تخطيطبكافة الوظائف الإدارية الأخرى 

لى إساءة عداري ل الإلعملالممارسين عتاد الكثيرون من اوللأسف         

يوب شف علك يعتبرونها وسيلةاستخدام وظيفة الرقابة، حيث 

بهم  لأذىااع إيق ووسيلة يستطيعون من خلالها البشر، وأخطاء

م مع لا ينسجو بة،رقاالتتبرأ منه وظيفة  وهذا الاعتقادومعاقبتهم. 

 أهدافها ومبادئها.

نا د خصصفلق لخاطئة،اومن أجل تصحيح مثل هذه الاعتقادات          

ها فاومناقشة أهد ة،للرقابهذا الفصل للتعرف على المفهوم الحقيقي 

يير قشة معامنا اًوأخير مبادئها،ثم استعراض  المختلفة،أنواعها و

 الفعالة.الرقابة 

  الرقابة مفهوم  أولا:

تفق غالبية التي أ ليلةدارية القيعتبر مفهوم الرقابة من المفاهيم الإ       

اجع فة المر كافي الكتاب والممارسين على صياغتها. فعندما تبحث

 ن:رج ع يخلاأن مفهوم الرقابة ة ستلحظ الإداريوالدوريات 

لتحقق من ن أجل اير مها المدتشمل الرقابة كافة الأنشطة التي يمارس "    

فاً، وتحديد ددة سلالمح يرأن النتائج الفعلية تتطابق مع الخطط والمعاي

  ." صحيحيهالى تع الانحرافات بنوعيها الموجبة والسالبة والعمل

 :اسيتين أس يننتيجت لاص، يمكن استخ وفي ضوء هذا التعريف

 طلـوب بـين  ن المالغرض النهائي مـن الرقابـة هـو تحقيـق التـواز     -1

 والمعايير ا ددة. الفعلي الأداء

بعضـها   كاملة معمراحل متتابعة ومتأربعة من  الرقابةتتكون -1

  ي:هذه المراحل هو البعض،
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 الرقابية.المعايير  وضع 2/1

 الفعلي.قياس الأداء    2/2

كتشاف ( واييرلمعا)ا داء الفعلي بالأداء المخططالأ مقارنة 2/3

 بنوعيها. الانحرافات

 .غير العادية الانحرافات تصحيح 2/4

ظمة أن دة في كلوتعتبر خطوات عملية الرقابة خطوات واح      

 يالتالبية. وبلرقاات بة مهما اختلفت نوعية المنشأة والمجالااالرق

رحلة أو اء كل مأد في الكفاءةفالفرق بين منشأة وأخرى يحدث في درجة 

دورة  عن تعبر خطوات عملية الرقابةشك أن  آليتها. ولادرجة 

لمقارنة اثم  لي،لفعاداء ثم تسجيل الأ المعايير،تبدأ من وضع متكاملة، 

يحي ء التصحجراالإ الانحرافات وتحليلها لاتخاذوالتقييم وتحديد 

عملية  رتبطوت .منها الانحرافات غير العاديةالمناسب لمعالجة 

بقاً لأسباب ط ددة  ااييرء لسلوك الأداء أو المعالتصحيح بالتعديل سوا

 الانحراف.

 ة تتطلبابيلعملية الرقإن إظهار طبيعة كل مرحلة من مراحل ا        

  لي:ا يمنا توضيح بعض الجوانب الأساسية لكل منها كم

 الرقابية:وضع المعايير  -1

 رقابة بلالة رئيسة لدورالخطوات المن أولى تعتبر هذه المرحلة        

 خطط ا هي إلاميير عالية الرقابة خصوصاً أن المعاتعتبر الأساس لف

ي ة الفعلقارنمية وتستخدم في عمل يحدث،تصف ما يجب أن يؤدي أو 

 الانحرافات.والتقييم وتحديد 

ك راإلى إد اتهالسهلة لحاجاإن وضع معايير الأداء ليست بالمهمة         

لواقع ناسبة لها معلوحتى تصمم بما يج الفعلية،حقيقي لبيئة العمل 

ذل المزيد باد إلى لأفراع بحيث لا تكون سهلة الوصول إليها بشكل لا تدف

عذر تي إلى يؤد مما تكون مبالغ فيها ألاكما أنها يجب  الجهد.من 

  وياتهم.معن اضالوصول إليها مما ينعكس في النهاية على انخف
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نشطة ة من الأموعمجه المعروف أن أي تنظيم يحوي بين جنابت ومن    

لاختلاف اثر هذا ن يؤأ ومن الطبيعي ونوعياتها،المتباينة في طبيعتها 

إلى نوعيين  لمعاييريم اقستويمكن  ونوعياتها،على المعايير المناسبة لها 

 هما:رئيسيين 

معيار  اييره المعوتمثل هذ الملموسة:المعايير المادية [ 1/1]  

ايير من علماوتعتبر هذه  .والعائد ،الوحدةووالجودة،  والتكلفة، ،الوقت

تها وسهولة راً لدقنظ مليأكثر أنواع المعايير استخداما في الواقع الع

ا مياً ممكها ياسقتحديدها. ولكن المشكلة أن بعض الأنشطة يصعب 

م تخدستوقد  ة(وعيالن)يستلزم الالتجاء إلى المعايير غير الملموسة 

ة أخرى ها أنظمط برتبوقد ي فقط،المعايير الكمية في أغراض الرقابة 

وجود  إن لين.لعامات مثل أنظمة ربط الأجر بالإنتاج وحوافز ومكافآ

تخدمت اسا لو مم كثرهذه الحالة الأخيرة تؤدي إلى تعقد المشكلة أ

 فقط. الرقابيةللأغراض 

يرتبط و تالوق عيارمد وجيوالأمثلة للمعايير الكمية كثيرة، فمثلًا  

 الساعة،في ل و العامة ألآلابتحديد الزمن اللازم للأداء مثل معدل إنتاج 

و امر الإنتاج أنفيذ أولت لازمأو الوقت ال الوحدة،أو الوقت اللازم لإنتاج 

لشائعة لكمية ااير لمعاييعتبر من ا معيار التكلفةأما  الإنتاج.مراحل 

ت، وتكلفة اعيوتكلفة المب وحدة المنتجة،الاستخدام الفعلي مثل تكلفة ال

الذي  لجودةامعيار  وجدا يالعمالة أو الخامات أو التعبئة أو النقل. كم

ساسه ي على أالذوتج يستخدم في مجال الإنتاج لتحديد مواصفات المن

الات دم في مجستخي ةمعيار الوحديتم الفحص ومراقبة الجودة. بينما 

والكيلو  الطن،ل مث زينوالشراء والتخ متعددة مثل الإنتاج والمبيعات

مثل مجمل  لعائدامعيار  وجد يجرام ، والمتر ، واللتر . بجانب هذه المعايير

ل التي أس المارير معايو الاستثمار،والعائد على  الربح،الربح وصافي 

 شأة.للمنلي لماز اتستخدم في الحكم على كفاءة الاستثمار والمرك

سهولة عمال لت الأنشآمادية تحظى بقبول معنى ذلك أن المعايير الم

         سة.تحديدها ودقتها مقارنة بالمعايير الغير ملمو
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روح عمل، والال رضا عندرجة الوتمثل  الملموسة:المعايير غير  [1/2]

لغير محددة طبيعة اال رغموالمجتمع. والعلاقة مع العاملين أو  المعنوية،

ن لأجل الحسبا في خذهاأنه يجب أإلا  تحديدها،لهذه المعايير وصعوبة 

ا تأثير واضح طيها لهتغ لتيافعالية الرقابة طالما أن الجوانب والمجالات 

  ة.الرئيسيالمعالم على مدى تحقيق أهداف المنشأة 

 :الفعليقياس الأداء  -2

لية وقف فعاوتت .الفعليء تتعلق هذه المرحلة بتسجيل وقياس الأدا      

تغذية ر الوفظام متطور للمعلومات يهذه الخطوة على وجود ن

عد في لتي تسات اصيلاويتيح تسجيل التف التنفيذ،العكسية عن نتائج 

اج إلى يلي تحتلتفصل اإلا أن عملية التسجي بدقة.تحليل الانحرافات 

لى ععتماد  الاتم تكلفة كبيرة وتستغرق وقت طويل خصوصاً إذا ما

قد  تفصيلاتة الرن كثالنظام اليدوي في تسجيل المعلومات. كما أ

موماً عمل. وعق الدفتعطي انطباعا سيئاً لدى المنفذين أو تعرقل ت

ديد عند تح وانبلجاالأمر يحتاج إلى موازنة دقيقة بين كافة هذه 

 المطلوبة.درجة التفصيل 

ذا يفـرض  المرحلـة، وه ـ  ويعتبر الوقت عامل حيوي عند أداء هـذه         

ة ط بعملي ـيـرتب  حيـث  عقب حدوثها.أهمية التسجيل الفوري للنتائج 

 ككـل، مل اءة العلى كفعالتأخير في هذه المرحلة أخطار عديدة قد تؤثر 

ة ثلـة كـثير  وجـد أم وي الربحيـة. وتخفض مـن   الإنتاج،وتزيد من تكلفة 

يـاس  يل والقالتسـج  فمـثلًا في حالـة بـطء عمليـات     الحقيقـة، تؤيد هذه 

نف فــاد الصــالات نيكــون نتيجــة هــذا التــأخير احتمــ المخــزون،لمســتوى 

يـؤدي    فإنـه نف فعـلاً ومن الطبيعي إذا ما حدث نفاد الص ـ كبيرة.تكون 

ــا  العاجــل لشــراءاإمــا إلى توقــف الإنتــاج أو اضــطرار المنشــأة إلى    وفي كلت

 .التكلفةالحالتين تؤدي هذه الظاهرة إلى ارتفاع 

 فات:لانحراااكتشاف و( لمعايير)امقارنة الأداء الفعلي بالأداء المخطط  -3  
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ــة مقارنــة الأداء              قياســه في تموالــذي  لفعلــيايــتم في هــذه المرحل

 (1)ة رقـم   الخطوفيضعها والخطوة السابقة، بالمعايير ا ددة والذي تم 
ــد الانح   ــد نطــاق مشــكلات الأداء، وتحدي ــدف تحدي ــاتبه ــ راف ها وتحليل

 ممكنة.فة أقل تكلرات بللتعرف على أسبابها بما يعاون في تصحيح المسا

ممكــن  ســرع وقــتأم في وينبغــي أن تــتم عمليــة المقارنــة والتقيــي        

ــل أن تتضــخم أخطارهــا    ــات قب ــن  وحتــى لأجــل اكتشــاف الانحراف يمك

ــا في الوقــت المناســب وبأقــل قــدر ممكــن مــن     ــالتك معالجته ث لفــة. حي

ؤثر ت ـيـدة قـد   طـار عد أخأيضـاَ  يرتبط بعملية التأخير في هذه المرحلة 

 ية.بحالروتخفض من  الإنتاج،وتزيد من تكلفة  ككل،ل على كفاءة العم

لى تفـاقم  تؤدي إ تمل أنإجراءات مراقبة الجودة يحفمثلًا في حالة بطء 

 الإنتـاج.  لمعيـب في سـبة ا العيوب وارتفاع تكلفة الإنتاج نتيجـة لزيـادة ن  

ــائج    ــة نتـ ــة مقارنـ ــأخر في عمليـ ــا أن التـ ــذينالمأداء كمـ ــاف و نفـ اكتشـ

يـؤدي إلى   ثها ممالة حدو استمرارية الأخطاء في حايؤدي إلى انحرافاتهم

   الات.الحعض ارتفاع تكلفة العلاج أو صعوبته أو تعذره في ب

 غير العادية:الانحرافات  تصحيح -4  
رض أن الغ ـ لرقابـة طالمـا  اركن أساسـي في عمليـة   المرحلة  تعتبر هذه      

المعــايير اء ولأدابــين  النهــائي مــن الرقابــة هــو تحقيــق التــوازن المطلــوب

م عــدإمــا  ئيســيةا ــددة. ويــرتبط نشــاط التصــحيح بثلاثــة أشــكال ر

 لـي، الفعوك الأداء ل في سـل و تعـدي تعديل في الأداء أو المعايير، أالتغيير أو ال

 الموضوعة.أو تعديل المعايير أو الخطط 

ومــن الطبيعــي أن أداء أي شــكل مــن هــذه الأشــكال الثلاثــة يتوقــف        

فمـثلًا   حدوثـه.  على طبيعة ونوعية الانحراف ودرجـة  بالدرجة الأولى

 الانحـراف ولكن هـذا   انحرافإذا أظهرت عملية المقارنة والتقييم وجود 

بســيط ولا يــؤثر علــى درجــة تحقيــق الهــدف ا ــدد فهــذا يعــني إتبــاع 

أمـــا إذا أظهـــر أن تعـــديل في الأداء أو المعـــايير.  موهـــو عـــدالشـــكل الأول 

د المعيارية المسموح بها ، فهذا يعني أن الانحراف الانحراف يتجاوز الحدو

غــير عاديــاً لتــأثيره علــى مــدى تحقيــق الهــدف ا ــدد ، وبالتــالي يــتم   
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البحث والدراسة عن طبيعة هذا الانحـراف حتـى يمكـن اتخـاذ الإجـراء      

 التصحيحي المناسب.

وانــب عــادي بجير الوتتعلــق عمليــة البحــث والدراســة للانحــراف غ ــ      

يـه، والـتي   ؤديـة إل ل المدد نوعية الانحراف والأسباب والعواممتعددة تح

ن أا تــبين إذا مــفــقــد تكــون راجعــة لقصــور في التنفيــذ أو التخطــيط،  

 عـدم  أدت إلى تنفيـذ السبب الرئيسي لظهوره يرجع لوجود عقبات في ال

ــايير ا ــددة    ــي لمســتوى المع ــفي هــذه الحا ،وصــول الأداء الفعل ــون  ةل يك

زن ق التــواا يحقــبتعــديل ســلوك الأداء بمــمتعلــق  الإجــراء التصــحيحي

ــراف را     ــان الانح ــا إذا ك ــة م ــا في حال ــوب .أم ــاً المطل ــجع ــروف تغير الل ظ

ايير، في ها المع ـأساس ـ والافتراضات التي بنيت عليها الخطة وحـددت علـى  

عـايير  ديل المق بتع ـهذه الحالة يكون الإجراء التصـحيح مـرتبط بتعلي ـ  

    طيط.الموضوعة وتصحيح مسارات التخ

رافـات  د الانحبوجـو  معنى ذلك أن نشـاط التصـحيح يـرتبط أساسـاً          

لعوامـل   نحرافـات ه الاالتي تتجاوز الحدود المسموح بهـا، وقـد تكـون هـذ    

 ــ    ــب تع ــا يتطل ــيط مم ــذ أو التخط ــروف التنفي ــة لظ و لأداء أديل اراجع

 ولكــن في نفــس صــعب، المعــايير. ويمكــن القــول أن تعــديل المعــايير أمــر 

لـى  ع أعـدت  ف الـتي ن الضروري تعديلـها إذا مـا تغـيرت الظـرو    الوقت م

 لفعاليــةتحقــق اتوحتــى  بهــا، الالتــزامأساســها حتــى يمكــن للمنفــذين  

  تحديدها.المرجوة من 

اك مـن  لـب وعـي وإدر  ويتط السـهل، إن نشاط التصحيح ليس بالأمر       

 اكتشــاف يمكــن ويحتــاج إلى ســرعة التغذيــة العكســية حتــى     المــدير،

بـل أن  قلمناسـب  لوقت اوإجراء عملية التصحيح في ا بسرعة،فات الانحرا

صـعوبة   ؤدي إلىي ـمما  تتفاقم الأخطاء أو يتعود المنفذين على وجودها

الوسـائل  نفـذين ب اد المكمـا يجـب إمـد    الحـالات. العلاج أو تعذره في بعض 

هـم وقــت  قــف أدائلـى مو عوالأدوات الـتي تعــاونهم في التعـرف أولًا بــأول   

نـه  دم توازالـة ع ـ حكيفية التي بموجبهـا يـتم تصـحيحه في    حدوثه، وال

  المرغوب.مع مستوى الأداء 
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ق رية لتحقيــوتعــد خطــوة تصــحيح الانحرافــات هــي خطــوة ضــرو      

السـابقة  حـل  ى المرالى جـدو إكما أن فعالية أدائها تؤدي  الرقابة،إيجابية 

قارنـة  الموالقياس جيل ولا قيمة من دقة وضع المعايير وسرعة التس لأنه

 ة.المناسبوالتقييم إذا لم تعقبها عملية التصحيح 

لتصـحيحي  الإجـراء  اذ ابجانب ما تقدم يجب أن نشير أنه يصعب اتخ      

افات وجودهـا  الانحر ن بعضتجاه كل الانحرافات في الواقع العملي طالما أ

جـل  رورة لأض ـعتـبر  تبـل   .لا يؤثر على درجة الكفاءة في تحقيق الهـدف 

ذه الحالـة  . إن ه ـ رقابـة نة في التنفيـذ وتحقيـق اقتصـادية ال   توفير المرو

مـن  وح بـه ،  لمسـمو تفرض ضرورة أن يتضمن المعيار حدود للاختلاف ا

ــى أهميــة الأداء   راف فــة الانحــوتكل الطبيعــي أن هــذا المــدى يتوقــف عل

 بـدأ الاسـتثناء  عليـه م  يطلـق  والرقابة . إن إتباع المدير لهذا المبـدأ الـذي  

لعادية أي ت غير انحرافاالانحرافات يجعله يركز على الاعند تعامله مع 

ن تشـتيت  م ـبـدلًا   ددةالشاذة والتي تحد من إمكانية بلوغ الأهـداف ا  ـ 

خفــض  عــاون فييبــدأ جهــده في تحليــل كافــة الانحرافــات كمــا أن هــذا الم

بــدأ بقــاً لمطصــحيح تكلفــة الانحرافــات الــتي تكــون محــل الرقابــة والت  

الاستثناء.
(25)

 

  الرقابة اً: أنواعثاني

 وهو ما يطلق لأول،االنوع  .الإداريةهناك ثلاثة أنواع من الرقابة         

بة يطلق عليه الرقا والنوع الثاني  Precontrolعلية الرقابة المسبقة 

يطلق عليه  والنوع الثالث ما  Concurrent Controlأثناء الأداء 

إن تحديد ملاحظ ف وكما هو  Feedback Controlالرقابة اللاحقة 

لأداء . لالنسبة يه بف نوع الرقابة يتم بناءًُ على الوقت الذي تمارس

 لإدارية:ابة قاوسنقوم فيما يلي بمناقشة هذه الأنواع من الر

 الرقابة المسبقة عن عمليات الرقابة التي تعبر المسبقة:الرقابة  -1

 وإجراءات سياسات،وهنا تقوم الإدارة بإيجاد  الأداء.تتم قبل 

وقواعد تهدف إلى منع أنماط السلوك والتي يمكن أن يترتب عليها 
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المثال ففي أحد سبيل  وعلى انحرافات.حدوث أخطاء في الأداء أو 

 للعميل منمتاجر الأقسام قد يجد المدير أن عدم انتباه البائع 

الممكن أن يترتب عليه زيادة في مردودات المبيعات كنتيجة لاكتشاف 

وهنا فقد يصدر المدير قاعدة  لرغباته،ة المنتج ملائم العميل عدم

أو أمر بحيث يمنع رجال البيع من الحديث مع بعضهم البعض أثناء 

ويترتب على ذلك انتباه رجل البيع تماماً لطلبات  البيع.عمليات 

مشكلة. العميل ومن ثم لا تحدث مردودات المبيعات بشكل يمثل 

إدارية مسبقة تهدف إلى مثل هذه القاعدة تعبر عن عملية رقابة 

توقع المشاكل قبل حدوثها ومن ثم اتخاذ الإجراءات اللازمة لمنع 

 حدوثها.

وقد داء. ثناء الأبة ألرقايمارس هذا النوع من ا :المصاحبةالرقابة -1

ن وجود كد ملتأا يعدعلى سبيل المثال يطلق عليها متابعة. ف

بقاً تعمل ط ةلآلن اأأو  العمل،الموظف في مكان عمله أثناء فترة 

كل  .ملائمة لعملاكان أو أن مستوى نظافة م بها،للقياسات الخاصة 

 متابعة لياتب عملأداء وتتطلل مصاحبةهذه تمثل عمليات رقابة 

  العمل.مستمرة من قبل الإدارة في مكان 

عد التنفيذ بلأداء اس اقي تركز هذه الرقابة على لرقابة اللاحقة:ا -1

التي  الأداء تائجص نلمدير بدراسة وفحيقوم االفعلي للعمل، حيث 

فحص ا الم هذخلال فترة زمنية سابقة. وقد يتبالفعل تمت 

اء ة بالأدلخاصاب لجانب واحد محدد أو قد يتناول جميع الجوان

حص وضع ر بفديالتنظيمي. وعلى سبيل المثال، فقد يقوم الم

فة المختل وياتستالمخزون خلال فترة زمنية سابقة لمعرفة الم

وقد  أم لا. ليمةست مخزون التي أتبعتها المنشأة وما إذا كانلل

ى د علائيتناول فحص كلي من خلال دراسة تاريخية للع

الاستثمار والعوامل المشتركة في تحقيقه.
 (62)

 

 وسائل الرقابةثالثاً: 
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و أوسـائل   ارس عن طريقتموظائف الرقابة لا تنفذ نفسها وإنما إن     

ــيل    ــط وس ــل أبس ــاس. ولع ــي  الن ــة ه ــة اة للرقاب ــيالملاحظ ، إذ  ةلشخص

مـا   د مـثلاً ن يحـد يستطيع المدير عن طريق ملاحظة عمل المجموعـة أ 

اء روتحديـد الإج ـ  ،طلـوب  إذا كان هناك تقدم أم لا يتفق مع المسـتوى الم 

كـن مـن   لرضـية ،  يجة مالتصحيحي الذي ينبغي اتخاذه  إذا لم تكن النت

اجـد  لـى التو عدير قـدرة الم ـ الواضح أن الملاحظة الشخصية محـدودة بم 

ا م عرفة لم لسجلاتامراجعة المدير يستطيع  .وشخصياً ليرى ما يجرى 

ل إلى خصــة ترســ، أو قــد يحصــل علــى تقــارير مل داخــل إدارتــه يجــرى 

ــدير الإحاطــة    ــتطيع الم ــة يس ــذه الطريق ــة ، وبه ــل مكتب ــ بعم ة المنظم

عـة  دة متنومسـاع  المنتشر في مساحة واسـعة .ويمكـن اسـتخدام وسـائل    

قل التقارير اع في نلإسرل كالتليفون أو الكمبيوتر أو الخرائط بأنواعها

 والسجلات.

ــة           ــائل الرقاب ــن وس ــرى م ــة أخ ــرتبط مجموع ــالابالاوت ــين تص ت ب

ســتخدام يــق الا، فيســتطيع المــدير تحســين رقابتــه عــن طرالأشــخاص 

ــد الم   ــهبالتين رؤوســالمناســب للأوامــر والتعليمــات ، ويمكــن تزوي  وجي

يـق  و عـن طر أهياً زم لكي يطابق عملـهم مـع الخطـط المرغوبـة شـف     اللا

سـتخدام  سـائل با ه الوالتوجيهات والسياسات ، ويمكن زيـادة فعاليـة هـذ   

ل واح تتصــنــاك نــطــرق حفــز أو إجــراءات تأديبيــة مناســبة ، أي أن ه 

ــب ا    ــة بجان ــات الإنســانية بالنســبة للرقاب ــواحبالعلاق ــة ي الميكلن انيكي

لحاجـة إلى  دير واام الم ـة يمكن تقليـل مقـدار اهتم ـ  الخالصة ، وفي الحقيق

رؤوسـين  دريب المبـه ت ـ  النقل الميكانيكي للمعلومات بالقدر الذي يسمح

 وحفزهم طبقاً للخطط المرغوبة .

ن أ ينبغـي  لاهـذا التتـابع   و ،فعـال أن تؤدى الرقابة في تتابع  ويجب        

ــة     ــائف الرقاب ــط وظ ــط إلى رب ــؤدي فق ــاً،ي ــن رب مع ــا بولك ــة طه طريق

 د وظـائف ن تسـن ويجـب أ  مراقبتهـا، صحيحة بنواحي النشاط المطلـوب  

 يـداً، جبعضـها  بطـة ب الرقابة بالأسلوب نفسه إلى وحدات تنظيمية مرت

غـرات  د دون ثة تحـد وبهذا الشكل فإن مسئولية ممارسة وظائف الرقاب ـ

طة .السل في السلطة الخاصة بالرقابة أو التداخل في تلك
(27)
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  الرقابةمبادئ  رابعاً:

 معلاءم م يتقابي سليوجود نظام ر تتوقف فعالية الرقابة على       

  الأداءفيية صادويحقق الاقت التنظيم،ويتكامل مع  العمل،ظروف 

إن التصميم  اسب.نالمويعاون في كشف وتصحيح الانحرافات في الوقت 

العوامل وتبارات الاعو السليم لهذا النظام يتطلب مراعاة كافة الأسس

نها بما مختيار ن الاأ وبالرغم من عمومية هذه المبادئ إلا المؤثرة.

وكفاءة  ى مهارة علولىبالدرجة الأيلاءم طبيعة وظروف المنشأة يعتمد 

بل  ظام فقطالن يمكما أن المبادئ لا تقف عند حدود تصم المصمم.

لتطبيق. عالية افقق يح تتجاوز ذلك لتغطي أداء العملية الرقابية بما

للازمة اتبارات الاعو وء هذا المفهوم سوف نتناول أهم المبادئوفي ض

 الآتي:لإيجابية الرقابة على الوجه 

  :الملائمة مبدأ - 1

ا لطبيعة انعكاس قابينظام الرأهمية أن يكون ال المبدأ عنيعبر هذا        

 أن هذا يعنيو ه.هدافوأمع طبيعة التنظيم ومتلائماً  المنشاة،نشاط 

 ةوحتى بالنسب المنشأة.ابي يختلف باختلاف نوعية النظام الرق

ف ة الظروطبيعو للمنشأة الواحدة يتباين طبقاً لمراحل تطورها

اعية قد نشأة صنمفي  بيوالمناخ التي تعمل فيه. فمثلًا النظام الرقا

ظام تلف النك يخذلك خدمات،يختلف عن النظام في منشأة تجارية أو 

ة الحجم أة صغيرلمنشات احدة فإذا كانطبقاً لمراحل تطور المنشأة الو

بعد  ولكن ة،لمرجوا فقد يلائمها نظام رقابي بسيط ويحقق الفعالية

ب نظاماً ا يتطلمم ، راًنموها وازدياد حجمها قد يصبح هذا النظام قاص

مع  لمتقدمةابية قاأكثر تطوراً وتعقيداً ومدعماً بالأساليب الر

مل في نطاق تي تتعاة الأد المنشالاستعانة بالآلات الحديثة . أيضاً نج

ناسب قابي المالر امجغرافي محدود قد يلائمها نظام يختلف عن النظ

والسوق  ا لي لسوقا لمنشأة تتعامل في عدة مناطق جغرافية وتعمل في

 الوقت.الخارجي في نفس 
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ل تحقق ك رعيةف نظمةأيضم إن النظام الرقابي الشامل للمنشأة       

دف قيق الهلى تحإؤدي وإنجاز هذه الأهداف بكفاءة ي معين،منها هدف 

اسق ة تنرورضإن هذه الحالة تفرض  الشامل.الرئيسي للنظام 

ام ها النظموعمج فيوالتي تكون  البعض،الأنشطة الفرعية مع بعضها 

قابة ر نظام مثلًافا ولكمن التناسق لا يعني التماثل بينه الشامل،

ة و مراقبون أخزتلف بالضرورة عن نظام مراقبة المالجودة ، يخ

 المبيعات أو الرقابة المالية .

توى ع كل مسمظام تلاءم النويرتبط بهذا المبدأ أيضاً ضرورة أن ي       

ابة ، ومن مة الرق مهفي من المستويات الإدارية التي يخدمها ويعاونها

لعليا عن الإدارة ا جهاتاتختلف المعلومات الرقابية التي تحالطبيعي أن 

 .التي تحتاجها الإدارة المتوسطة أو المباشرة 

الرئيسية  الأهدافبط برتإن فعالية النظام الرقابي تفرض أن ي        

تطلب من ملياً يلك عذ التي تسعى إلى تحقيقها المنشأة. ولكن مراعاة

بكة شيم يضم لتنظان مصمم النظام أن يقوم بدراسة الأهداف طالما أ

اولة محبل  بي.لرقاام ة من الأهداف التي يصعب أن يغطيها النظامعقد

دي إلى تاً يؤبحياً ظرنتغطيتها كاملة بالرغم أن ذلك يمثل افتراضاَ 

تصادية دأ الاقع مبمض تعقيد النظام وارتفاع تكلفته والتي قد تتعار

تحديد هداف لة الأراسولذلك يجب أن يقوم بد أيضاً،الواجب مراعاته 

ديد يتم ذا التحوء هض هداف تأثيراً على التنظيم ككل ، وفيأكثر الأ

داف غفال أهإادى تفتصميم النظام ، إن هذا المنهج يجعل النظام ي

 ثيرة فيلة كمثأرئيسية أو يركز على أهداف فرعية فقط . توجد 

كون هدف دوية يت الأكاالواقع العملي تبرز هذه النقطة فمثلًا في شر

ام ظولذلك نجد ن شأة،نالمفي بقاء واستمرارية  الجودة ذو أهمية كبيرة

لى ع ةبوكذلك الرقا ،الرقابة يركز على هذا الهدف بالدرجة الأولى 

ك ،  البنوفيدمة لخوزن الطائرة في شركة الطيران ، وسرعة أداء ا

    . ، ...... الخ ئهوتدعيم الثقة بين البنك وعملا

 :التكامل مبدأ -2
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التنظيم ولرقابي اام لنظملية التكامل بين ايرتبط هذا المبدأ بع     

ع بسبب امل ترجلتكية اإن أهم للمنشأة.باعتباره يمثل النظام الشامل 

، شأةمل للمنلشااام أن نظام الرقابة يمثل نظاماً فرعياً من النظ

مل مع ويتكا ،شاملالم الرئيسي للنظاوبالتالي يجب أن يرتبط بالهدف 

 ء النظامين أجزاب بطلويحقق التفاعل المالأنظمة الفرعية الأخرى بما 

تحديد  اعى عندير أن ويتطلب تكامل نظام الرقابة مع التنظيم      

القرار في  ز اتخاذراكا ممراكز المسئولية عن النتائج أن تكون هي نفسه

ظام نلية في سئومكز وهذا يعني أن يكون كل مدير يمثل مر التنظيم،

لتي على خلات والمد افيات في التحكم الرقابة ، وأن تتوفر لهم السلط

 ون هناكيك أن كذلك يراعىضوئها يتم محاسبتهم عن المخرجات . 

 كل مركزلئج نتامعايير دقيقة تسمح بدقة القياس والمقارنة لل

نسياب ا أن يتموة. ائلمسئولية والتي على ضوئها يتم ا اسبة والمس

فق وتتد م،تنظيلا المعلومات الرقابية من خلال خطوط الاتصال في

  لمناسب.ات لوقابالسرعة التي تمكن متخذ القرار بالتصحيح في 

ر السهل س بالأملي مليإن تحقيق هذه الاعتبارات في الواقع الع     

ب، وفي المطلو امللتكاويحتاج إلى مهارة وخبرة من المصمم حتى يحقق 

 .نفس الوقت من الضروري أن تتم لفعالية النظام

  :صاديةمبدأ الاقت -3

يعد شرط الاقتصادية مبدأ حيوي عند بناء كافة الأنظمة، وهو      

أمر جوهري عند وضع نظام الرقابة لتحديده لنطاق الرقابة 

ويقصد  الأداء.ودرجة المرونة المناسبة في  تغطيتها،والمجالات الواجب 

بالاقتصادية أن يكون العائد الناجم من الرقابة يفوق تكلفة النظام 

وبالرغم من بساطة فكرة هذا المبدأ إلا أن توفيره في نظام  بي،الرقا

لظهور عقبات في عملية تحديد العائد في الرقابة أمر غاية في الصعوبة 

كثير من الحالات ، وتحديد نطاق ومجالات الرقابة لارتباطها بمناخ 

العمل ، والذي يحكمه عديد من العوامل والمتغيرات سواء داخلية أو 

يحتاج مراجعة هذا المبدأ من المصمم دراسة كافة الأنشطة و خارجية .

وتحديد  المرجوة.التي تمارسها المنشأة وعلاقتها بالأهداف الرئيسية 
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وأثرها على درجة  ممارستها،النتائج والأضرار المترتبة على الخطأ في 

ويترتب على هذه الدراسة تحديد المصمم  العامة.تحقيق الأهداف 

طة الإستراتيجية التي تكون محل اهتمام النظام ومحور الجوانب والأنش

والنقاط الأخرى التي لا تحتاج إلى هذا العمق في الرقابة ،  تركيزه،

والجوانب الممكن التغاضي عن مراقبتها لعدم خطورتها ، أو أن تكلفة 

 مراقبتها تتجاوز تكلفة المخاطر الناجمة من الخطأ في أدائها .

يه يكون ف لذيايد المدى هذه الدراسة أيضاً تحد كذلك يترتب على      

دياً للوقت ليل تفالتحوا الانحراف مقبولًا، وبالتالي لا يخضع للدراسة

  الدقةوفيرتن . إوالجهود وما يرتبط بهما من تكلفة دون مبرر

ب العلمية الأساليم بصموالموضوعية في هذه الدراسة تتطلب استعانة الم

 ة.سليمسس ى أعل تحديد نطاق الرقابة المتطورة التي تساعده في

لى شرط عافظته د محعن وتتعقد مهمة المصمم في الواقع الفعلي       

ا يؤدي وهذ تمر،مس غيرالاقتصادية بسبب أن أهداف المشروع في حالة ت

 د ، وهذا يلقيفي الغ ميةلأهاإلى أن النشاط الهام اليوم قد لا يكون بنفس 

اتيجية ل الإستروامللع المراجعة المستمرةعبئاً جديداً عليه بضرورة 

  .لك ذوتعديلها إذا ما تغيرت الظروف والتي تستدعي 

   الاستثناء:مبدأ  -1
التالي وب ،تناولهابق الاقتصادية السيرتبط هذا المبدأ بشرط        

أ قيق مبدتح ابييترتب على مراعاة هذا المبدأ في النظام الرق

تدفق تسمح ب لتيء اير مرونة الأداالاقتصادية وفي نفس الوقت توف

عل سيء لى رد فإدي تؤ العمل وانتظامه وتخفيف الآثار السلبية والتي

 التنظيم.المدى المنفذين في 

يعبر هذا المبدأ على ضرورة الرقابة بالاستثناء طالما من الصعب      

مراقبة كل شيء في التنظيم. ولذلك يتم التركيز في الرقابة على 

لمجالات التي تكون أكثر تأثيراً على المنظمة ككل، كذلك نشطة واالأ

التركيز على الانحرافات الشاذة عند عملية التصحيح، وبالتالي لا داعي 
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لتناول الانحرافات العادية التي تربط بطبيعة الأداء وليس لها آثار 

 ا ددة.سلبية على درجة تحقيق الأهداف 

ية الرقابة لى فعالعكس نععديدة ت يحقق تطبيق هذا المبدأ فوائد        

رونة توفر المت تلوقواقتصاديتها وبساطة ووضوح النظام، وفي نفس ا

 ظام،الناه تجين نفذمن الم السلوك السلبيةفي الأداء، وتقل جوانب 

 يوية بدلًا منائل الحلمسى ابالإضافة إلى إتاحة الوقت للمدير للتركيز عل

 فسه.بنيتناولها إغراقه في تفصيلات لا جدوى من أن 

 والتلازم:مبدأ الضرورة -1

ا لبلوغه زمةللاايؤدي التخطيط إلى تحديد الأهداف والكيفية 

ن للتخطيط  اذول فيوبالتالي الجهد المب مقبلة.فترة زمنية خلال 

 قيق هذهتح رجةتكون له فائدة إذا لم تكن هناك رقابة تظهر د

ية ادة عملإع م فيوراء عدم تحقيقها مما يسهوالأسباب  الأهداف،

  وفعالية.التخطيط مرة ثانية بدقة 

 لا يمكنط فرة للتخطيأن الرقابة ضروويترتب على هذا المفهوم      

بة دون ة الرقاارسمم التحقق من الخطط دون الرقابة، ولا يمكن تخيل

 رقابية.وجود معايير 

زم بين تلاأهمية الويرتبط بهذا المفهوم جانب آخر يتعلق ب      

دير في عاون المة تجهزأفتين إذا ما كانت هناك حاجة إلى إنشاء الوظي

جة فمن لحاذه اهولذلك إذا ما ظهرت  والرقابة.مهمتي التخطيط 

خصائي لأكن يم ن في جهاز واحد حتىاالضروري أن تكون الوظيفت

ظيفته. كما مارسة ولم ساسالرقابة تفهم الخطط والمعايير التي تمثل الأ

نه في ا يعاوبمبة لرقااي التخطيط في تفهم نتائج أخصائ ذلك يعاونأن 

 لية.لتااات وضع الخطط عند ممارسته لإعادة التخطيط للفتر

ليه ، إلإشارة ق اامل السابإن طبيعة هذا المبدأ ترتبط بمبدأ التك      

  وظيفتيبين املوتفرض عناية خاصة من المصمم عند مراعاة التك

 هما .  من كلة الممارسة لالتخطيط والرقابة بما يحقق فعالي
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 السرعة:مبدأ -1

عة في فر السري يوقت الذتتوقف فعالية نظام الرقابة على عامل الو    

ها رد ظهوربمج اتالتغذية العكسية التي تسمح باكتشاف الانحراف

غير  نحرافاتالا ليلكما يرتبط بذلك سرعة تح أضرارها،وقبل تفاقم 

يتطلب و تها.عالجلم ةالمناسب العادية واتخاذ الإجراءات التصحيحية

وألا  يذ،التنفج نتائل مراعاة هذا الجانب وجود نظام للتسجيل الفوري

راءات الإجم وطويل بين عملية المقارنة والتقييرق وقت غيست

 المقبولة.التصحيحية لمعالجة الانحرافات غير 

سرعة  ات يحققعلوملمإن توفير ذلك يحتاج إلى نظام متطور ل       

تتيح  وأن امل،متك شكلبويوفر المعلومات الرقابية  العكسية،ية التغذ

لتحقيق  لمناسبةاءات راهذه المعلومات لمتخذ القرار سرعة اتخاذ الإج

 ستعانةب الاتطليومن الطبيعي أن تحقيق ذلك  المطلوب،التوازن 

تعاون في و لفعلي،ااء دبالآلات الحديثة التي تسهل عملية التسجيل للأ

دد امية تحت نظاءامع ضرورة وجود إجر والتحليل،ارنة عملية المق

ووقت  اريرلتقونوعية وأشكال ا حدوثه،أساليب الاتصال ووقت 

 القرارات.تقديمها إلى متخذي 

 المرونة:مبدأ -1

صميم تها عند اعاتلواجب مر هذا المبدأ من المبادئ العامة ايعتبر     

هذا  . ويعبرقابةرلاكافة الأنظمة وتزداد أهميته عند تصميم نظام 

الحدوث عة المتوق يراتتغالمبدأ عن قدرة النظام الرقابي في مواجهة ال

كن ول نظام.ال فيي دون أن يكون هناك حاجة إلى إجراء تعديل جوهر

 وبالتالي يجب ة،معينونة لها حدود ريجب أن يكون واضحاً أن الم

دة جالمست حداثلأاتحديدها بدقة بما يوفر سرعة تكيف النظام مع 

 ه.وبقاؤدون أن يفقد الاستقرار اللازم لفعاليته 

  :الإنسانيةمبدأ الاعتبارات  -1
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 وتتباين هذه ظيم،لتناآثار على العاملين في يترتب عل الرقابة     

للنظام يعني  السليم صميملتالآثار من إيجابية أو محايدة أو سلبية، إن ا

ممكن. ولكن  أقل حد إلى يةزيادة الآثار الإيجابية وتقليل الآثار السلب

طبيعية  مقاومة وجودلة توفير ذلك في الواقع الفعلي أمر بالغ الصعوب

سائل ضغط أنها و على هامن المنفذين تجاه أنظمة الرقابة لنظرتهم إلي

المصمم  تاج منيحبية سلفي يد المدير عليهم. إن تخفيف هذه الآثار ال

لأسس م وضع اثلة، ادراسة دقيقة لكافة العوامل التي تخلق هذه الح

اك ليب إشرلأساا والأساليب التي تحد من تأثيرها. ومن بين هذه

التنفيذ  ة لظروفلائمم المنفذين في وضع المعايير الرقابية حتى تكون

اسبة يتم مح ث لايالفعلي، واستخدام مبدأ الرقابة بالاستثناء بح

هداف قيق الألى تحعر المنفذين عن الانحرافات العادية التي لا تؤث

نهم من لتي تمكاتية ذاوإمداد المنفذين بوسائل الرقابة ال المرجوة.

ع طابقه مدم تع معرفة موقف أدائهم أول بأول وتصحيحه في حالة

بتدفق  يث يسمحي بحابالمعايير الموضوعة. وأن يتم وضع النظام الرق

ه على  تركيزيعني ذاوه الأداء.في  ةويتيح للمنفذين المرون العمل،

  .وسائلال وعلى النتائج أكثر من الاستراتيجية، الجوانب

لرقابة خصائي اين أبن بجانب ما تقدم يجب تدعيم مفهوم التعاوو     

 م لأجلون لهلعاوالمنفذين بحيث يكون الهدف الرئيس هو تقديم 

رشاد همة الإا بمومووهذا يعني ضرورة أن يق الأداء،تصحيح مسارات 

نصر تمثل ع صورةت بهار الانحرافاولا داعي لإظ للمنفذين،الفعال 

رفة اجة لمعون حديح وإذا كان من الممكن التصح المنفذين،ضغط على 

قيق ن في تحنفذيلملالمستوى الأعلى فيجب معاونة أخصائي الرقابة 

 .بينهمذلك مما يخلق حالة من التفاهم والتفاعل 

 والوضوح:مبدأ البساطة -1
واضحاً وبسيطاً بما يحقق  من الضروري أن يكون النظام الرقابي    

والذين سيتولون  عليهم،سهولة الفهم لمن سيطبقونه والذين سيطبق 

وبالرغم من صعوبة تحقيق ذلك مع  المناسبة.الإجراءات التصحيحية 
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إلا أن ذلك  النظام،الرغبة في تحقيق الشمولية والدقة عند تصميم 

  بقاؤه.يمثل عنصر حيوي لفعالية 

نب بي بجوالرقاام لبساطة والوضوح في النظاويرتبط توفير ا     

علومات الم رضعديدة مثل مكونات النظام وأساليبه، وطريقة ع

لية ووحدود المسئ تها،ياالرقابية، ومجالات الرقابة والانحرافات ونوع

م  النظال بينامعنها وما يجب أن يتم في تصحيحها، ودرجة التك

ير راع توفلك يذب بجانوالتنظيم والأنظمة المختلفة في المنشأة. 

هيئة نظام وتل الغيالأخصائيين الأكفاء مع تدريبهم على كيفية تش

بدوره  لعامليناعيه توو تطبيقه،الإدارة لتفهم النتائج المترتبة على 

م وللمنشأة نفعة لهق المقيحوأهدافه والتي تعاونهم في ترشيد الأداء بما 

  ككل.

 الشمولية:مبدأ  -11

بدأ ح ومة والوضولمفهوم مع مبدأ البساطقد يتعارض هذا ا      

 ا يحققبمهما ينبالاقتصادية، وهذا يفرض أهمية تحقيق التوازن 

 للرقابة بحيث لمختلفةال اشكالفعالية في النظام. ويرتبط هذا المبدأ بالأ

 لى أساسعواء سة يراعي الارتكاز على الأشكال الضرورية للرقاب

دة،  ا دعاييرى أساس المالأهداف والخطط الطويلة الأجل أو عل

ناول كذلك يتومه. اوالرقابة قبل الأداء وأثناء التنفيذ وبعد إتم

 حداث فية الأافكمجالات الرقابة ولا يقصد بالشمول هنا تغطية 

واضح على  ا تأثير لهلتياالمشروع بل يجب التركيز على الجوانب الهامة 

ة كافة تم تغطيين أ ولأهداف المنشأة الرئيسية. ولكن المقصود بالشم

غطية تدي إلى ا يؤهذو فقط،النتائج الهامة وليس التي يسهل قياسها 

لات ة المدختغطيو ،أيضاًالرقابة للنتائج المادية وغير الملموسة 

    المختلفة.والمخرجات للمواقف 

 للمستقبل:مبدأ النظرة  -11
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ث اضي بحيالم بل أكثر منيراع أن يرتبط نظام الرقابة بالمستق        

يه رتكز علتي تالويقوم على أسس التصحيح بدلًا من العقاب فقط، 

 تنظر يجب ألا قابةلرامعظم أنظمة الرقابة التقليدية. معنى هذا أن 

قبل. إن  المستفيهات اإلى الماضي والحاضر فقط بل يجب أن تبرز الاتج

المرتبطة فه م لأهدالنظاا قيام النظام على هذا المفهوم يؤدي إلى تحقيق

تقليل ول ،طاءللأخويقلل من تكلفة العلاج  المسارات،تصحيح ب

لتأييد لدعم وااله  فرويو ممكن،الأخطاء المتوقع حدوثها إلى أقل حد 

عوق من التي ت نيفةلعامن المنفذين أو يقلل على الأقل من مقاومتهم 

 استقراره وتقدمه .

   الأكفاء:مبدأ توفر أخصائي الرقابة  -11

نه لا لأطويره، م وتيل النظاالأفراد الأكفاء لتشغ من الضروري توفر     

وهذا  ،تشغيله فاءةك يكفي دقه النظام لفعاليته، بل يجب التحقق من

ئيين الأخصا وفيرتن إ الأكفاء.لن يتحقق بدون وجود أخصائي الرقابة 

ل من بنشأة،  المفية الأكفاء لا يعني بالضرورة تعيينهم بصفة دائم

اجة انت الحكما  ذاإهم كجزء من الوقت فقط الممكن استخدام بعض من

عينة ميات وعنلا تفرض ضرورة وجودهم باستمرار، أو أن هناك 

مكن لمفمثلًا من ا ة.المرتفعيصعب على المنشأة تحمل أعباء تكلفتهم 

قابة أو الر اليفتكللمنشأة أن تستعين بخبير خارجي لوضع نظام ال

لحاجة إلى اقول أن ن الكاً يمعلى المخزون أو وضع معدلات الأداء. عموم

نشآت معظم م التنظيم أصبحت حقيقة واقعة في الأخصائيين في

ت أكبر بمعدلا زدادتوف سكما أن هذه الظاهرة  الحجم،الأعمال الكبيرة 

نشطة ديدة وأعلات اوستغطي مج البعيد،سواء في المستقبل القريب أو 

بعاد هذه همية وأأ رةداولذلك يجب أن تدرك الإ الرقابة،مختلفة ومنها 

 ناسبة.الم فةالظاهرة حتى يمكن مسايرتها في الوقت وبالتكل
(28)

 

 لأخرىاارية لإدائف التكامل بين الرقابة والوظاخامساً: 
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ر لمديائف ترتبط وظيفة الرقابة كوظيفة أساسية من وظا

نظيم، ، تطيط)تخوتتكامل مع بقية الوظائف الإدارية الأخرى 

 م صياغةيت طيطرسة المدير لوظيفة التخفمن خلال مما .توجيه(

 لوظيفة ستهارمممجموعة محددة من الخطط والمعايير، ومن خلال 

سته ل ممارخلا من كما أنه الأهداف،التنظيم يسعى المدير لتحقيق 

 هداف،الأهذه  قيقتحل لوظيفة التوجيه يتم قيادة وتحفيز المرؤوسين

تفاعل يعها وتجم ئفظاه الووأخيراً تأتي وظيفة الرقابة لتلازم هذ

عملية بة، فالرقاوال فهناك علاقة وطيدة بين وظيفتي التخطيطمعها. 

س ومقارنة في قيا طةالخ الرقابية تعتمد على المعايير ا ددة لأهداف

ة في بوتفيد الرقا ات.رافالنتائج الفعلية بهذه المعايير لتحديد الانح

ه معالجت طلبتت الأمر الذي الخطط،تحديد الثغرات الموجودة في 

سلطات ال دديح مالتخطيط. والتنظيتعديل في الخطة أو إعادة 

لفة بما ختارية الملإدت اوالمسئوليات والاختصاصات والعلاقات للمستويا

حد بعيد  تمد إلىيع ابيةالتقارير الرق الرقابية فنظاميساعد العملية 

 يوب فين ععكشف والرقابة قد ت المنظمة.على نظام الاتصال في 

 نظيم.التادة إع دعيالتنظيم الحالي وفي خطوط الاتصال مما قد يست

جيه وب التوأسلف ،معاًوتتكامل وظيفة التوجيه ووظيفة الرقابة   

ية من عمل سهليا بموالقيادة والتحفيز يساعد على تقليل الأخطاء 

ت المطلوبة لإرشاداع اد نوكما أن نتائج الرقابة تفيد في تحدي الرقابة.

دعي لتي تستاية بشروتحديد أوجه النقص في الكفايات ال ين،للعامل

ى تطبيق يضاً علد أساعتكما  الأداء،إشرافاً معيناً يساعد على تحسين 

  الحوافز.أنظمة 

عندما وناسبة، الملكافية ووعندما يتوفر للتنظيم القوى البشرية ا      

أة نشف المهداأيق ترتفع كفاية العاملين فإن ذلك يساعد على تحق

لمطلوب تدريب اال نوع كما تساعد الرقابة في تحديد الرقابة.وتسهيل 

لمتاحة البشرية د اوارللعاملين، كما تساعد في تحديد مدى كفاية الم

الخطط.لتنفيذ 
 
 

 دراسية (( ))حالة
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 رااااااة مدياااااااثقاف

رئيس  وأصبح ،رقيةتى حصل حارس في أحد الفنادق الكبرى عل         

قدار بمقية لتراولقد زاد راتبه بسبب  بالفندق.راسة أطقم الح

ل علية يحص ان، إلا أنه خسر بسبب هذه الترقية ما ك جنيه200

 شهرياً . جنيه 500يبلغ في المتوسط شهرياً من بقشيش والذي كان 

د مواقع طة تحدييد سلوأصبحت لهذا الحارس بحكم منصبه الجد         

 مـنهم،  نالـه كـل  لذي يتحديد البقشيش ا وهو ما يعني بالتالي الحراس،

 . لأنه يتغير طبقاً للباب الذي يقف عليه الحارس

قيـة  بب الترته بس ـولقد استطاع رئـيس الحـراس أن يعـوض خسـار           

 عمـل تحـت  ارس يح ـعن طريق تقاضي مبلغاً من المـال مقـدماً مـن كـل     

يــة مــن ناح راداًأكثــر إيــ رئاســته لتســكينه في موقــع أكثــر حساســية   

 البقشيش . 

كـترث بهـا ،   ، لم ي لفنـدق وعندما وصلت هذه المعلومات لمـدير عـام ا        

فنـدق ،  بـواب ال أب مـن  لأن كل ما كان يعنيه أن يجد حارساً علـى كـل بـا   

عثـروا   الأيـام  ح أحدوأن كل حارس يؤدي وظيفته جيداً . ولكن في صبا

 د أشـهر لـس بع ـ على جثـة رئـيس الحـراس ، وسـاءت سمعـة الفنـدق وأف      

 قليلة .

 والمطلوب :        

رها لتي ينشاشوة هل أعجبك تغاضي مدير الفندق عن ثقافة الر -1

ئف بالوظااا تمااامبالاه ءهواكتفااا العاااملين،رئاايس الحااراس بااين  

 ؟ والعمل فقط

وضاح   ؟ لفنادق هاذا ا بهناك خللًا في نظاام الرقاباة   هل تعتقد أن  -1

 رأيك ؟

 أسئلة على الفصل الثامن
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 ل:عليلتابارات التالية مع حدد مدى صحة أو خطأ الع

ا أقل رة لأنهلإداا تأتي الرقابة في المرحلة الرابعة من وظائف .1

 أهمية من الوظائف الثلاث الأخرى.

جل أ يقصد بالرقابة كشف عيوب الناس وأخطائهم من .1

 .معاقبتهم
 التخطيط والرقابة وجهان لعملة واحدة. .1
 ية.جيوجد نوع واحد من الرقابة هو الرقابة العلا .1
 ب الرقابة على كل شيء.يج .1
 .لمنظماتاكل  فيويجب الثبات على مبادئ الرقابة طوال الوقت  .1
 .تتكامل وظيفة التوجيه ووظيفة الرقابة معاً .1
يدة وانب عدي بجابيجب توفير البساطة والوضوح في النظام الرق .1

ات لوملمعمثل مكونات النظام وأساليبه، وطريقة عرض ا

 ا.اتهعينحرافات ونوالرقابية، ومجالات الرقابة والا
 عمال.للأ ليتمارس الرقابة الوقائية أثناء الأداء الفع .1

د وقعت قكلة لمشلا جدوى من الرقابة العلاجية طالما أن ا .11

 بالفعل. 
اقع في الو افاتريصعب اتخاذ الإجراء التصحيحي تجاه كل الانح .11

 العملي.
ع تلاءم ميليم س تتوقف فعالية الرقابة على وجود نظام رقابي .11

 روف العمل، ويتكامل مع التنظيم.ظ
ظمة ل أنك تعتبر خطوات عملية الرقابة خطوات واحدة في .11

 رقابية.ال لاتالرقابة مهما اختلفت نوعية المنشأة والمجا
اقع في الو افاتريصعب اتخاذ الإجراء التصحيحي تجاه كل الانح .11

 لى درجةعثر يؤ العملي طالما أن بعض الانحرافات وجودها لا

  تحقيق الهدف.الكفاءة في
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