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 مقدمة  

يقاس تؾاح اتظنظمات إلذ حد كبير بمستوى أداء ادارتها واتصهاز الاداري الذي تكونو تغموعة اتظوارد 
وعلى ىذا الأساس يتركز اىتماـ الادارة على  .البشرية في اتظنظمة، باعتبار أف الانساف ىو أتذن مورد في اتظنظمة

والرعاية والاىتماـ في العملية الادارية، الذي يقوـ بالوظائف اتظختلفة لادارة شؤوف  اتظوارد البشرية في التطوير
والتفاعل مع البيئة الفاعلة، كما أف  اتظنظمات وىو المحدد لنجاحها أو فشلها في الوصوؿ إلذ أىدافها المحددة
 للئدارة مهارات فنية وسلوكية وعقلية وتنظيمية تتميز وتتمايز فيما بينها.

الوقت اتضالر يقاس تؾاح أو فشل اتظنظمات بمدى تلبيتها تضاجات الأفراد والمجتمعات اتظتنوعة، وإدارة  وفي
مواردىا، لا بل إف تقدـ أي دولة أو منظمة يعتمد بشكل أساسي على تفط الادارة فيها، وىي مفتاح تؾاحها 

يع اتظوارد اتظتاحة المحدودة للمنظمة بكفاءة وأساس تقدمها وتطورىا. والادارة الناجحة ىي القادرة على استغلبؿ تر
 وفاعلية، وتسخيرىا لتحقيق حاجات المجتمع ورفع مستوى معيشة الأفراد لتحقيق أىدافها وصولا الذ غاياتها.

تهدؼ اتظطبوعة اتظوضوعة بين أيدينا واتظوسومة بعنواف " مدخل لادارة الأعماؿ" والتي ىي موجهة لطلبة 
في ميداف العلوـ الاقتصادية، التسيير والعلوـ التجارية، إلذ تعريف الطالب بأىم اتظبادئ  السنة أولذ جذع مشترؾ

والأفكار واتظدارس الادارية، بالاضافة إلذ معرفتو بالوظائف الأساسية للمدير واتظتمثلة في التخطيط، التنظيم، 
التموين، الإنتاج، التسويق، اتظالية، اتظوارد وظيفة وكذا تعرفو على وظائف اتظؤسسة واتظتمثلة في   ،التوجيو والرقابة

 البحث والتطوير.و  البشرية

 إلذ أربعة فصوؿ أساسية على النحو التالر:ها بتقسيم لذلك قمنا

 مفهوـ إدارة الأعماؿ الفصل الأول:
 مدارس الفكر الإداري الفصل الثاني:

 الوظائف الإدارية الفصل الثالث:

 وظائف اتظؤسسة الفصل الرابع:



الأعمال لإدارة مدخل مقياس في محاضرات  

 

2 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول

 مفهوم إدارة الأعمال
 



الأعمال لإدارة مدخل مقياس في محاضرات  

 

3 
 

 الفصل الأول: مفهوم إدارة الأعمال
لقد أضحت الادارة اتضديثة وسيلة بناء المجتمعات والأمم، فبتفاعل الأفراد وانسجامهم وتوحيد جهودىم 
يصل اتصميع إلذ مبتغاىم ويتميزوا عن تلك المجتمعات والأمم التي تكاسلت عن العمل اتصماعي اتعادؼ والبناء، 

كانت الإدارة وسيلة البناء والتميز، وبها تقدمت أمم وشعوب على أخرى، وبوسائلها دامت عملية البناء ف
 والاعمار للؤفراد والمجتمعات فغدت الادارة وسيلة وىدفا للبناء واتضضارة والتميز.

 مفهوم الإدارة: .1
ؿ إلذ تعريػػػػػف شػػػػػامل لقػػػػػد عػػػػػبر عػػػػػن معػػػػػل الإدارة بعػػػػػدة طػػػػػرؽ تؼتلفػػػػػة، تؽػػػػػا تكعػػػػػل مػػػػػن الصػػػػػعوبة الوصػػػػػو 

تظػػػػػػا تلػػػػػػوي كػػػػػػل ىػػػػػػذه اتظعػػػػػػاني اتظختلفػػػػػػة، وحػػػػػػا تنكننػػػػػػا الإتظػػػػػػاـ بمعػػػػػػل الإدارة ف ننػػػػػػا سػػػػػػنقوـ أولا باسػػػػػػتعراض بعػػػػػػ  
 تعاريفها الشائعة.

والتي تعني خدمة الغير أو تقديم اتطدمة تعم. أما  serviceيعود أصل كلمة الإدارة إلذ الكلمة اللبتينية و 
 1قة من الأصل "أدار الشيء" أي أحاط بو وجعلو يدور.في اللغة العربية فهي مشت

الإدارة "بأنهػػػػا  Encyclipedia of the Social  Sciencesتعػػػػرؼ موسػػػػوعة العلػػػػوـ الاجتماعيػػػػة 
العمليػػػػػة اليػػػػػت تنكػػػػػن بواسػػػػػطتها تنفيػػػػػذ غػػػػػرض معػػػػػين والإشػػػػػراؼ عليػػػػػو"، كمػػػػػا تعػػػػػرؼ الإدارة أيضػػػػػا بانهػػػػػا النػػػػػاتج 

اتصهػػػػػد الإنسػػػػػاني الػػػػػذي يبػػػػػذؿ في ىػػػػػذه العمليػػػػػة، ومػػػػػرة أخػػػػػرى فػػػػػ ف تجمػػػػػع اتظشػػػػػترؾ لأنػػػػػواع ودرجػػػػػات تؼتلفػػػػػة مػػػػػن 
 ىؤلاء الأشخاص الذين يبذلوف معا ىذا اتصهد في أية منشاة يعرؼ "ب دارة اتظنشأة".

 "الإدارة ىي عمل القيادة التنفيذية". Ralph Davisويقوؿ والف دافيز 
بسػػػػػيطة جػػػػػدا بأنهػػػػػا تنفيػػػػػذ الأشػػػػػياء الآتي: "لقػػػػػد عرفػػػػػت الإدارة بعبػػػػػارة  L.A Appleyويػػػػػذكر أبلػػػػػي 

عػػػػػن طريػػػػػق جهػػػػػود أشػػػػػخاص آخػػػػػرين، وتنقسػػػػػم ىػػػػػذه الوظيفػػػػػة علػػػػػى الأقػػػػػل إلذ مسػػػػػؤولتين أساسػػػػػيتين، إحػػػػػداتقا 
 التخطيط أما الأخرى فهي الرقابة".
الإدارة بانهػػػػا "فػػػػن اتضصػػػػوؿ علػػػػى أقصػػػػى النتػػػػائج بأقػػػػل جهػػػػاد  John F. Mesويعػػػػرؼ جػػػػوف مػػػػي 

ة لكػػػػل مػػػػن صػػػػػاحب العمػػػػل والعػػػػػاملين مػػػػع تقػػػػديم أفضػػػػػل خدمػػػػة تؽكنػػػػػة حػػػػا تنكػػػػن تحقيػػػػػق أقصػػػػى رواج وسػػػػػعاد
 للمجتمع".

فيقػػػدما التعريػػػف الآتي  D.S Kimball and D.S Kimball Itأمػػػا كيمبػػػوؿ وكيمبػػػوؿ الصػػػغير 
بصػػػػػػػػدد كلبمهمػػػػػػػػا عػػػػػػػػن إدارة اتظنشػػػػػػػػػجت الصػػػػػػػػناعية: "تشػػػػػػػػمل الإدارة كػػػػػػػػل الواجبػػػػػػػػػات والوظػػػػػػػػائف الػػػػػػػػتي تتعلػػػػػػػػػق 

                                                           

.12ص ،2007للنشر والتوزيع، عماف، فاء، دار ص1ربحي مصطفى علياف، أسس الإدارة اتظعاصرة،ط  1  
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ا ووضػػػػػػع كػػػػػػل سياسػػػػػػاتها الرئيسػػػػػػية، وتػػػػػػوفير كػػػػػػل اتظعػػػػػػدات اللبزمػػػػػػة الضػػػػػػرورية، ب نشػػػػػػاء اتظنشػػػػػػأة مػػػػػػن حيػػػػػػث تدويهػػػػػػ
 ورسم الشكل العاـ للتنظيم الذي ستعمل فيو اتظنشأة واختيار الرؤساء الرئيسيين.

الإدارة بأنهػػػػا "أسػػػػلوب  Elmore Peterson and E.G Plowmanويعػػػػرؼ بيترسػػػػوف وبلومػػػػاف 
 1اعة إنسانية معينة".تنكن بواسطتو تحديد وتوضيح أغراض وأىداؼ تر

فريدريك تايلور الادارة " ىي أف تعرؼ بالضبط ماذا تريد ثم تتأكد من أف الأفراد يؤدوف العمل  كما يعرؼ
  2بأحسن وأرخص طريقة تؽكنة".

 3أما ىنري فايوؿ فيعرؼ الإدارة بأنها" التنبِؤ والتخطيط والتنظيم  وإصدار الأوامر والتنسيق والرقابة معا".
 :نستنتج أف التعريفات كل خلبؿ من

 يتطلب الإداري العمل أف أي الفرد، وليس اتصماعة على تطبق نشاط انساني ذو طبيعة ذىنية الإدارة 
 الأفراد؛ من تغموعة جهود تعبئة

 ضرورية لتحقيق الغايات والأىداؼ التي تسعى اليها اتظنظمة مهما كاف حجمها أو طبيعة  الإدارة إف
  ؛النشاط فيها

 اتظتاحة؛ للموارد الأمثل الاستغلبؿ وفن علم ىي الإدارة 
 بيئتها مع والتكيف التفاعل على اتظنظمة يساعد نظاـ بمثابة ىي الإدارة. 
 4 :تقا أساسيين عنصرين على يركز مضمونو في الإدارة مفهوـ أف نستنتج سبق ما خلبؿ من

 البشرية، اتظوارد" تتضمن والتي نظمة،للم اتظتاحة للموارد الأمثل بالاستخداـ عنها يعبر والتي :الكفاءة 
 اتظتاحة، اتظوارد وبأقل مستهدؼ إتؾاز أعلى تحقيق بغرض ،"اتظعلوماتية اتظوارد اتظالية، اتظوارد اتظادية، اتظوارد
 تكلفة؛ الأقل النشاط ىو الكفؤ النشاط أف أي
 فيها اتظرغوب والأىداؼ النتائج تحقيق على القدرة إليها يشار :الفعالية. 
 .والفعالية الكفاءة مصفوفة اتظوالر الشكل خلبؿ من نوضحس
 
 
 

                                                           

14-13، ص.ص 1984تريل أتزد توفيق، ادارة الاعماؿ، دار النهضة العربية للطباعة والنشر، بيروت،   1
  

. 34،ص2004تغموعة النيل العربية، القاىرة، مصر،  علي تػمد منصور، مبادئ الادارة،  2  
.12، ص2009تػمد الصيرفي، التسويق الاداري، اتظكتب العربي للمعارؼ، القاىرة، مصر،   3  
اية، غرد جامعة جذع مشترؾ، الأولذ السنة لطلبة موجهة بيداغوجية مطبوعة عبد اللطيف أولاد حيمودة، تػاضرات في مدخل لإدارة الأعماؿ، ،  4

  5،ص2020
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 والفعالية الكفاءة مصفوفة: 10الشكل رقم 
 الكفاؤة 

 غير كفؤة                         كفؤة                   
 

 فعالة         
 الفعالية

 
 غير فعالة        

 .23، ص2008، الدار اتصامعية، الاسكندرية، مصر، 3أتزد ماىر، الادارة: اتظبادئ واتظهارات، ط المصدر:
 والفعالية، الكفاءة عنصري تحقيق في الأعماؿ تظنظمات وضعيات أربع ىناؾ أف نلبحظ أعلبه  الشكل خلبؿ من
 :1يلي ما تؾد حيث

 من والتقليص  التحكم في القدرة تعا اتظنظمة أف يعني ما وفعالة، كفؤة اتظنظمة إدارة أف على تعبر :الأولى ضعيةالو 
 لكل مثالية تعتبر الوضعية ىذه تعا، واتظخطط اتظتوقعة أىدافها تحقيق على القدرة لديها الوقت نفس وفي التكاليف
 وضعية؛ أحسن باعتبارىا اتظنظمات
 التحكم في  القدرة لديها ليس اتظنظمة أف يعني ما وفعالة، كفؤة غير اتظنظمة إدارة أف على تعبر :الثانية الوضعية
 أف يعني ما تعا، واتظخطط اتظتوقعة أىدافها تحقيق على القدرة لديها الوقت نفس وفي التكاليف من والتقليص
 ىذا مرتفعة، تكاليف بمستوى ولكن تعا خططواتظ اتظتوقعة الأىداؼ وإتؾاز تحقيق ب مكانها الوضعية ىذه في اتظنظمة
 الربح؛ ىامش في التقليص إلذ بها يؤدي ما باىضة، بنفقات فيها اتظرغوب النتائج بتحقيق تعا يسمح ما

 التحكم  في القدرة لديها اتظنظمة أف يعني ما فعالة، وغير كفؤة اتظنظمة إدارة أف على تعبر :الثالثة الوضعية
 ما تعا، واتظخطط اتظتوقعة أىدافها تحقيق على القدرة لديها ليس الوقت نفس في ولكن التكاليف من والتقليص
 واتظخطط اتظتوقعة الأىداؼ وإتؾاز تحقيق دوف ولكن نفقاتها في التحكم ب مكانها الوضعية ىذه في اتظنظمة أف يعني
 التحكم من بالرغم اتظتوقعة ىدافهاأ تحقيق عن عاجزة أنها باعتبار للمنظمة بالنسبة جيدة ليست الوضعية ىذه تعا،
 نفقاتها؛ تقليص في

 في القدرة  لديها ليس اتظنظمة أف يعني ما فعالة، وغير كفؤة غير اتظنظمة إدارة أف على تعبر :الرابعة الوضعية
 اتظتوقعة أىدافها تحقيق على القدرة لديها ليس كذلك الوقت نفس في و التكاليف من والتقليص التحكم
 وإتؾاز تحقيق على تعمل ولا التكاليف تقليص في تتحكم لا حرجة وضعية في اتظنظمة أف يعني ما ا،تع واتظخطط

                                                           

. 7-6عبد اللطيف أولاد حيمودة، مرجع سبق ذكره، ص.ص  1  

 
 منظمة كفؤة وفعالة

 

 
 منظمة غير كفؤة وفعالة

 
 منظمة كفؤة وغير فعالة

 
 منظمة غير كفؤة وغير فعالة
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 من انسحابها في وسبب اتظنظمة فشل عن وتعبر وضعية أسوأ تعتبر الوضعية ىذه تعا، واتظخطط اتظتوقعة الأىداؼ
 .فيها تنشط التي السوؽ

 :الإدارة خصائص.2
 والسمات اتطصائص بع  استعراض تنكن واتظمارسين والباحثين الكتاب اماتإسه واقع ومن سبق، ما ضوء في
 1:كالتالر للئدارة اتظميز
 بالاعتماد أىدافها إلذ تصل حا اتظؤسسة تحتاجها التي الأنشطة لكافة وتؼطط موجو ذىني نشاط ىي 

 اتططأ؛ و التجربة و الارتجاؿ و العشوائية من بدلا واتظبادئ الأسس على
 اتظطلوب؛ الوجو على أدائها من تدكنهم مهارات و معارؼ ذوي أفراد إلذ تلتاج تخصصم نشاط ىي  
 تحقيقها؛ إلذ دائما تسعى طويلة و قصيرة أىداؼ تعا 
 التعاوف على يعتمد الذي البشري المجهود على تركز كونها الفرد، على ليس و اتصماعة على تطبق 

  اتصماعي؛
 خرين؛الآ بواسطة الأعماؿ تنفيذ على تعتمد  
 مصالح بين التوازف من نوع تحقيق طريق عن ذلك و للمجتمع اتظنفعة تحقيق عن اجتماعيا مسؤولة 

 اتظختلفة؛ الأطراؼ
 اتضديثة؛ اتظستجدات مع التكيف على تعمل و بها المحيطة بالبيئة تتأثر و تأثر ديناميكية عملية ىي  
 بقاء اتظؤسسة على اتضفاظ و جددة،اتظت الإنساف حاجات لإشباع تسعي لأنها مستمرة عملية ىي. 

 .نشأة الادارة:3
لقد مارس الانساف الادارة منذ زمن قديم عندما أدرؾ أنو لا تنكن أف تلقق ما يريد تحقيقو باتصهود الفردية 

 فقط بل لا بد من أف يتعاوف مع غيره.
تنة التي كشفت تؼلفاتها الاثرية فظهر النشاط الاداري عند الفرد ) الانساف(، كما ظهر أيضا عند اتضضارات القد

 2عن اتؾازات ادارية متقنة، وسنحاوؿ في الآتي توضيح ذلك:
 اىتمت بحفظ السجلبت والوثائق. ق.م(: 5111) *الحضارة السومرية 

                                                           
رسالة  شاوي صباح، أثر التنظيم الاداري على أداء اتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة دراسة تطبيقية لبع  اتظؤسسات الصغيرة واتظتوسطة بولاية سطيف، 1

  .16-15،ص.ص2010فرحات عباس سطيف، مقدمة لنيل شهادة اتظاجيستار في العلوـ الاقتصادية، جامعة 
وتضاج، باية وقنوني، تػاضرات في مقياس مدخل إلذ إدارة الأعماؿ، مطبوعة بيداغوجية موجهة لطلبة السنة الأولذ جذع مشترؾ، جامعة أكلي تػمند أ 2

  .6-5، ص.ص2017البويرة، 
وقد عرؼ تارتمها من الألواح الطينية اتظدونة باتطط اتظسماري، وظهر اسم سومر السومرية ىي أقدـ حضارة معروفة في العالد في جنوب بلبد الرافدين،  *

عاـ لغة الاتصالات بين دوؿ  2000في بداية الألفية الثالثة ؽ.ـ، لكن بداية السومريين كانت في الألفية السادسة ؽ.ـ، وذلت الكتابة السومرية 
 . الشرؽ الأوسط في وقتها
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 ( 35111-5111الحضارة اليونانية :)كاف اىتمامها بالعلوـ والفلسفة كتخصصات قائمة   ق.م
 بذاتها.

  ركزت على تغاؿ البناء، كما تدؿ على ذلك  ق.م(: 2111-4111) الحضارة المصرية القديمة
 الأىرامات التي اعتمد انشائها على التخطيط، التنظيم، التنسيق، الرقابة والتصميم.

 ( 4111الحضارة الفينيقية :)اىتمت بالتجارة عبر البحار، تؽا تطلب أشكالا تنظيمية قانونية،  ق.م
 وىي أساس العمل الاداري السليم.

 قامت ىذه اتضضارة بوضع اتصدراف الضخمة في بابل  ق.م(: 0711-2111لحضارة البابلية )ا
القدتنة، كما اىتمت بتحديد مسؤوليات العمل ووضع عدة معايير تعا منها: تحديد الأجور، تحديد عدد 

، سن عدة قوانين ادارية ...الخ.  ساعات العمل في اليوـ
 ( 511الحضارة الصينية :)الأوضاع العسكرية والتجارية على الدولة الصينية الاىتماـ لقد أملت  ق.م

بالتخطيط الاستراتيجي للدفاع عن البلبد، وسور الصين العظيم دليل على ذلك، إلذ جانب الاىتماـ 
 بتطوير أنظمة العمل واجراءاتو.

 ( 311الحضارة الرومانية :)ىا بشكل تؾح الروماف في اجراء التغيرات الادارية اللبزمة وتطوير  ق.م
يتناسب مع اتساع الامبراطورية الرومانية، حيث قاموا بوضع مبادئ ادارية عديدة في تغاؿ التقويم الاداري 

 ونظم الاتصالات وأحكاـ الرقابة على الامبراطورية الواسعة.
 :ىا  اىتمت اتضضارة العربية بالأنشطة الادارية في تريع مراحلها وساىم الاسلبـ في تطور  الحضارة العربية

 كما ىو موضح في الآتي:
  :كاف شيوخ القبائل ىم الاداريوف والقادة الذين يديروف   الادارة في العصر الجاىلي قبل الاسلام

 ويقودوف قبائلهم وفق قوانين وأعراؼ متعارؼ عليها بين القبائل وقت السلم واتضرب.
  :إليها تدعو التي الإدارية عملياتوال الأفكار قواعد ي ليرس الإسلبـ جاء الادارة في العصر الاسلامي 

 1التالية: اتظبادئ خلبؿ من اتظعاصرة، لإدارة ا نظريات
 الإسلبـ جاء العمل، علبقات أصوؿ من وأصل الإسلبـ مبادئ أىم أحد :ى الشور مبدأ :الأول المبدأ 

 ذلك وفي السنين، بمئات الشورى أوروبا تعرؼ أف قبل بالرأي الاستبداد عن وينهى الشورى، على تلث 
 }بينهم شورى وأمرىم{ أيضا ويقوؿ العظيم، الله صدؽ }الأمر في وشاورىم{ :وتعالذ سبحانو يقوؿ

                                                           
 ص ص ، 2009 الأردف، والتوزيع،إربد، للنشر اتضديث الكتاب ، عالد1ط:"اتضديثة والتطبيقات اتظبادئ :الإدارة اسياتأس" الظاىر، إبراىيم نعيم  1
28-29. 

 



الأعمال لإدارة مدخل مقياس في محاضرات  

 

8 
 

 الصلبة عليو كاف وقد ،"باتظشاورة أموركم على واستعينوا" الشريف اتضديث في وجاء العظيم، الله صدؽ
 .لأصحابو مشورة الناس أكثر من والسلبـ

 سيد بين فرؽ لا واحدة، نظرة العمل وأصحاب العاملين إلذ نظرفي :الكامل العدؿ :الثاني المبدأ  
 في اتظساواة تحقيق على الإسلبـ حرص اتظبدأ لذلك وتطبيقا التقوى، ىو التفاضل ومقياس ومسود،
 .واجب يقابلو حق وكل متساووف فالعاملوف والواجبات، اتضقوؽ

 إلا الأوؿ، خلقهم بحسب متساويين كانوا وإف العاملوف العمل تػيط في :اتضوافز مبدأ :الثالث المبدأ  
 إعطاء الإسلبـ أوجب ولذلك والأعماؿ، والعلم الكفاية في تفاوتهم أساس على بينهم فيما يتفاوتوف أنهم
 لايظلموف وىو أعماتعم وليوفيهم عملوا تؽا درجات ولكل{ :تعالذ الله يقوؿ كفايتو، حسب عامل كل
 .والعمل الكد إلذ الناس دفع ذلك نم الإسلبـ وىدؼ العظيم، الله صدؽ }

 تستقيم أف بدونو تنكن لا الإدارة، مبادئ من مبدأ وىو :الطاعة قواعد الإسلبـ أرسى :الرابع المبدأ  
 منكم الأمر وأولذ الرسوؿ وأطيعوا الله أطيعوا{ :تعالذ الله يقوؿ ذلك وفي واتظنظمات، اتصماعات أمور

 معصية في طاعة تكوف لا بحيث لأمر ا لأولر جوىري بشرط طةمشرو  ىنا والطاعة العظيم، الله صدؽ}
 .الله

 الله رسوؿ استخدمها التي الإدارية والعمليات الأفكار أبرز من وىي :السلطة تفوي  :الخامس المبدأ 
 .الإسلبمي الدين أمور في لتفقيههم القبائل إلذ الصحابة ب رساؿ يقوـ كاف حيث ،)ص)
 الإداري التنظيم لبنة وضع من أوؿ )ض( عمر اتطلفية يعتبر كما :وينالدوا إنشاء :السادس المبدأ 

 .واتظظالد البريد ديواف ىناؾ فكاف الدواوين، نظاـ ب دخالو
 :اتظثاؿ سبيل على منهم نذكر الإدارة في روادا الإسلبمي الفكر لذلك كاف كما
 عنو؛ والعلماء للدارسين غل لا سياسيا إداريا فكرا ترؾ حيث :اتظاوردي .أ
 إصلبحيا؛ فكرا ترؾ :تيمية ابن .ب
 وىناؾ اتظكتبات، إدارة في معرفتو ريد ف ما كل ى الأعش صبح كتابو في حفظ :القلقشندي .ج

 أرسلها التي الوثائق ذلك على تدؿ اتظسلمين، عند جذوره لو الإدارة علم أف تفيد التي العينية الشواىد من الكثير
 .الأمصار في ولاتهم إلذ اتطلفاء
 اتظعرفة القدتنة اتضضارات عن ورثت ما ضمن الغربية اتضضارة ورثت  :الغربية الحضارة في الإدارة 

 القدتنة الإدارية الأفكار بلورة في اجتهدت بل اتضد ىذا عند تقف لد ولكنها وعملياتها، الإدارة بأصوؿ
 الفكر دفع في كبير أثر تعا كاف جديدة نظريات في وصياغتها منها البع  ضم على وعملت وصقلها،
 شغلت التي والأخلبقيات القيم بنفس مهتما بدايتو في الغربي الإداري الفكر يكن ولد وشحذه، الإداري
 الغربية واتضضارة الفكر على سيطرت التي اتظادية بالقيم اىتمامو بقدر السابقة العصور في الإداري الفكر
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 وفلسفتو، الإداري الفكر تنشيط في بارزا دورا ريكاوأم أوروبا غرب في الإدارة لعلماء وكاف عاـ، بوجو
 ،)ـ 20 )  القرف وبداية  ) ـ19)القرف نهاية في ونظرياتو ومبادئو وقوانينو أصولو لو كعلم الإدارة فظهرت
 العالد دراسات ذلك تلب ثم اتظثالية، صورتها في البيروقراطية نظريتو )فيبر ماكس( العالد وضع حيث

 العالد دراسات ظهرت الزمنية الفترة تلك أثناء وفي العلمية، الإدارة عن )تايلور فريدريك( الأمريكي
 روادىا أبرز من السلوكية، باتظدرسة آنذاؾ عرفت دراسات ذلك بعد ظهرت ثم ،)فايوؿ ىنري( الفرنسي

 العامة والإدارة عاـ، بوجو الإدارة مستوى على بالدراسات حافلة الفترة تلك وكانت ،)مايو إلتوف جورج(
 دراسات)أبراىاـ في واضحا ذلك ويبدو الإداري، النفس بعلم لاىتماـ ا ظهر حيث اتطصوص، وجو على
 1الإداري. الفكر بمدارس يسمى ما الدراسات ىذه وكونت ،)ىيرزبرغ( واتجاىات )ماسلو

 أىمية الإدارة:.4
 أما .والتقدـ والأمن الرخاء أسباب تحقيق أجل من والدوؿ الأفراد يستثمرىا أف تنكن مهمة وسيلة الإدارة تعد
 2:في تتمثل والتي منها اتظرجوة الأىداؼ من اتظستمدة الإدارة أتقية تدكن اتظختلفة اتظؤسسات تغاؿ في

 أخرى جهة من ككل المجتمع وأىداؼ جهة من أىدافها لتحقيق اتظؤسسة وتوجيو قيادة.  
 للموارد الفعاؿ تخداـوالاس والاضطراب، الإسراؼ وتجنب العمل، إجراءات تبسيط.  
 بما بينها فيما والتنسيق  تنظيمها تعا يتيح العناصر ىذه قيادة فتصدرىا الإنتاج، عناصر على الفعاؿ التأثير 

 .العمل وظروؼ يتناسب
 وتكنولوجية، ثقافية،اجتماعية اقتصادية، سياسية، ظروؼ من اتظختلفة، البيئية والظروؼ التغيرات مواجهة 

 .والتكيف رالاستقرا لتحقيق
 خلبؿ من  وتجديدىا الطاقات واطلبؽ البشرية، واتظهارات الكفاءات وتعظيم الإنتاج، عناصر تطوير 

 .والإعداد والتدريب التأىيل
 طبيعة مع  وانسجاـ فعالية أكثر وجعلها الوظيفية شخصيتهم وتطوير للؤفراد، واتضوافز العدالة تحقيق 

 .العمل
 التي والداخلية  اتطارجية اتظؤسسة عين تعتبر فهي بالأحداث، التنبؤ لتالروبا تحليلها و اتظعلومات تجميع 

 .والنمو الاستمرار على يساعدىا الذي البناء تيجياالاستر  والتصور بالإبداع تددىا
 واتطارجي المحلي اتظستويين على اتظنافسة ومواجهة اتظؤسسة مكانة تحسين على العمل. 

                                                           
  .40-39 ص ،ص ، مرجع سبق ذكرهالظاىر إبراىيم نعيم1

 ، 2004 الرياض، العبيكاف، كتبةم ، 1 ط ،الحديثة والاتجاىات الأساسيات الأعمال إدارة مبادئ واخروف، الشميمري، الرتزن بن اتزد  2
 .30ص

 



الأعمال لإدارة مدخل مقياس في محاضرات  

 

10 
 

 ؟ىل الإدارة علم أم فن. 5
 ىػػػػػػو تغموعػػػػػػة منظمػػػػػػة مػػػػػػن اتظعػػػػػػارؼ والقواعػػػػػػد والنظريػػػػػػات الػػػػػػتي   التواصػػػػػػل إليهػػػػػػا عػػػػػػن طريػػػػػػق   :العلــــــم

 التجارب والتحري.
 ىي تػاولة استخداـ اتظهارة البشرية عند تطبيق اتظبادئ والنظريات العلمية.الفن : 

والإداري نلبحػػػػػػػظ أف الإدارة في بػػػػػػػدايتها كانػػػػػػػت أقػػػػػػػرب إلذ الفػػػػػػػن منهػػػػػػػا إلذ العلػػػػػػػم ولكػػػػػػػن مػػػػػػػع التطػػػػػػػور الفكػػػػػػػري 
أصػػػػػػػػػبحت الآف الإدارة تػػػػػػػػػدرس وفقػػػػػػػػػا لأسػػػػػػػػػاليب كميػػػػػػػػػة، وفي بعػػػػػػػػػ  الأحيػػػػػػػػػاف رياضػػػػػػػػػية لػػػػػػػػػذلك تنكػػػػػػػػػن اعتبػػػػػػػػػار 
الإدٌارة في الوقػػػػػػت اتضاضػػػػػػر أقػػػػػػرب إلذ العلػػػػػػم منهػػػػػػا إلذ الفػػػػػػن لػػػػػػذلك تنكػػػػػػن القػػػػػػوؿ أف الإدارة ىػػػػػػي علػػػػػػم وفػػػػػػن في 

ف تطبيػػػػػق القواعػػػػػد وفػػػػػن حيػػػػػث أ، ذات الوقػػػػػت فهػػػػػي علػػػػػم حيػػػػػث أنهػػػػػا تػػػػػدرس في صػػػػػورة نظريػػػػػات وقواعػػػػػد عامػػػػػة
 1تختلف من شخص إلذ آخر حسب فن وذوؽ اتظستخدـ تعذه النظريات.

 الإدارة العامة وإدارة الأعمال:.6
 تنكن أف يشير إلذ أحد اتظعاني التالية: publicإف وصف الادارة بأنها عامة  :الإدارة العامة 0.6
 بالوحػػػػػػدة الكليػػػػػػة، وطبقػػػػػػا تعػػػػػػذا  العػػػػػػاـ ىػػػػػػو مػػػػػػا لػػػػػػيس دػػػػػػاص: أي مػػػػػػا لا يتعلػػػػػػق بالوحػػػػػػدة الذاتيػػػػػػة وإتفػػػػػػا

 الاستخداـ تنكننا أف نقوؿ أف ىناؾ مصلحة عامة وقضايا عامة.
  العػػػػػػػاـ ىػػػػػػػو اتظشػػػػػػػترؾ، فحينمػػػػػػػا نقػػػػػػػوؿ صػػػػػػػفة أو خاصػػػػػػػية عامػػػػػػػة فهػػػػػػػذا يعػػػػػػػني أف ىػػػػػػػذه الصػػػػػػػفة أو تلػػػػػػػك

 اتطاصية يشترؾ فيها غالبية اتظواطنين أو تريعهم.
 .العاـ ىو العلني الذي يعرفو اتصميع 

اني تػػػػػرتبط بػػػػػػالإدارة العامػػػػػة حيػػػػػث يػػػػػػرى الػػػػػبع  أف الادارة العامػػػػػة تتعلػػػػػػق بتحقيػػػػػق منفعػػػػػة عامػػػػػػة أو إف ىػػػػػذه اتظعػػػػػ
مصػػػػػلحة عامػػػػػة، ولػػػػػذلك فغػػػػػنهم يطلقػػػػػوف علػػػػػى النشػػػػػاط اتضكػػػػػومي مفهػػػػػوـ الادارة العامػػػػػة علػػػػػى أسػػػػػاس أف ىػػػػػذا 

 ة.النشاط تقوـ بو اتضكومة تطدمة أفراد المجتمع ككل وتنفيذا للسياسة التي تضعها تلك اتضكوم
وبالتػػػػػػػالر الإدارة العامػػػػػػػػة تتضػػػػػػػػمن تغموعػػػػػػػة العمليػػػػػػػػات الاداريػػػػػػػػة مػػػػػػػن تخطػػػػػػػػيط وتنظػػػػػػػػيم وتنسػػػػػػػيق ورقابػػػػػػػػة اتصهػػػػػػػػاز 

 الاداري للدولة من أجل تحقيق أىدافها في إطار ما تضمنو الدولة من سياسة عامة.

                                                           

.69-68، ص.ص2014والادارة، الاكادتنيوف للنشر والتوزيع، عماف، الاردف،  –أتزد يوسف دودين، منظمات الأعماؿ اتظعاصرة الوظائف   1  
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دمات تغموعػػػػػة الانشػػػػػطة الػػػػػتي تبػػػػػذؿ لإنتػػػػػاج وتوزيػػػػػع السػػػػػلع واتطػػػػػ يقصػػػػػد بالأعمػػػػػاؿ ىنػػػػػا إدارة الأعمـــــال: 2.6
الضػػػػػػػػرورية لاشػػػػػػػػباع اتضاجػػػػػػػػات والرغبػػػػػػػػات الانسػػػػػػػػانية، وىػػػػػػػػذا يعػػػػػػػػني أف ىػػػػػػػػذه الاعمػػػػػػػػاؿ تػػػػػػػػرتبط بشػػػػػػػػكل وثيػػػػػػػػق 

 1بالنشاط الاقتصادي اتطاص الذي يهدؼ إلذ تحقيق اتظردود اتظادي أو الاقتصادي من عملياتها.
 2الفرؽ بينهما يتمثل في الآتي:

لقػػػػػػػػػوة اتظػػػػػػػػػؤثرة علػػػػػػػػػى اتظؤسسػػػػػػػػػات اتطاصػػػػػػػػػة القػػػػػػػػوة اتظػػػػػػػػػؤثرة في اتظؤسسػػػػػػػػػات العامػػػػػػػػػة سياسػػػػػػػػػية بينمػػػػػػػػا ا -1
 اقتصادية.
تعمػػػػػػل اتظشػػػػػػػاريع العامػػػػػػة في ظػػػػػػػل ظػػػػػػروؼ احتكاريػػػػػػػة بينمػػػػػػا تعمػػػػػػػل اتظشػػػػػػاريع اتطاصػػػػػػػة في جػػػػػػو مػػػػػػػن  -2

 التنافس )منافسة(.
يعمػػػػػػػػػل اتظوظػػػػػػػػػف اتضكػػػػػػػػػومي في تأديػػػػػػػػػة واجبػػػػػػػػػو مػػػػػػػػػدفوعا بػػػػػػػػػروح اتطدمػػػػػػػػػة العامػػػػػػػػػة لتقػػػػػػػػػديم خدمػػػػػػػػػة  -3

 للمواطنين وليس بغرض تحقيق الربح.
دارة العامػػػػػػة ترتكػػػػػػز علػػػػػػى قاعػػػػػػدة اتظسػػػػػػؤولية العامػػػػػػة حيػػػػػػث أنهػػػػػػم مسػػػػػػؤولين عػػػػػػن تصػػػػػػرفاتهم تجػػػػػػاه الإ -4

 أصحاب اتظشروع في الدرجة الأولذ.اتصمهور أما إدارة الأعماؿ فترتكز اتظسؤولية على 
  :أصناف( الإدارة( تقسيمات . 7
 يلي: فيما واتظتمثلة تلفةاتظخ اتظعايير من تغموعة على بناء تؼتلفة أصناؼ إلذ الإدارة تقسيم تنكن
 :يلي ما إلذ طبيعتها حيث من الإدارة تنقسم  :طبيعتها حيث من 0.7
 اتظرافق إدارة مثل الربح، تحقيق إلذ تهدؼ لا التي اتظنظمات ب دارة تهتم :الربحية غير المنظمات إدارة  

 الصحة،"ؾ ربحية يرغ عمومية خدمات تقديم إلذ تهدؼ التي اتضكومية، الإدارية واتعيئات العمومية
 ؛"...الأمن التعليم،

 اقتصادي نشاط تدارس التي الأعماؿ منظمات ب دارة تهتم :الأعمال إدارة" الربحية المنظمات إدارة . 
 اتصالات شركة النقاؿ، اتعاتف متعاملي التأمين، شركات البنوؾ،" مثل الربح تحقيق إلذ خلبلو من تهدؼ
 ."وغيرىا اتصزائر

 :يلي ما إلذ مداىا حيث من الإدارة تنقسم ا:مداى حيث من 2.7
 الأجل في اتظنظمة ورسالة رؤية تحدد التي الإدارية والنظم القرارات من تغموعة ىي :الإستراتيجية الإدارة 

 والتهديدات الفرص وتقييم ومتابعة دراسة خلبؿ من لتنفيذىا والسعي التنافسية ميزاتها ضوء على الطويل

                                                           

.32-31، ص.ص2011،دار اتظسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عماف،1أنس عبد الباسط عباس، إدارة الاعماؿ وفق منظور معاصر، ط  1  
.69أتزد يوسف دودين، مرجع سبق ذكره، ص  2  
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 ذات الأطراؼ تؼتلف بين التوازف خلق تؿو والسعي الداخلية والضعف القوة اطبنق وعلبقتها البيئية
 اتظصلحة؛

 عادة اتخاذ القرارات سيرورة تحديد التنظيمي، اتعيكل باختيار أساسا تهتم:)التنفيذية(  التشغيلية الإدارة 
 .اتظدى قصيرة الأنشطة إتؾاز على تركز ما

 :يلي ما إلذ موضوعها يثح من الإدارة تنقسم :موضوعها حيث من 3.7
 ؛)الصناعية اتظنظمات في( الإنتاج إدارة 
 التسويق؛ إدارة 
 اتظالية؛ الإدارة 
 ؛)الشراء( التموين إدارة  
 البشرية؛ اتظوارد إدارة 
 الخ...والتطوير البحث إدارة  
 ىياكلها ضمن توجد لا اتطدمية اتظنظمات في مثلب اتظنظمة، نشاط طبيعة حسب الإدارات ىذه تختلف
 .1الإنتاج إدارة التنظيمية

 2تحوي اتظنظمة عموما على ثلبثة مستويات إدارية ىي:  :مستوياتها حيث من 4.7
 يقوـ بمجموعة من الوظائف منها:المستوى الأول ) الإدارة العليا(: 

 وضع اتططط الاستراتيجية 
 .اتخاذ القرارات الاستراتيجية 
 .رسم السياسات الاستراتيجية 
 لاستراتيجية.تحديد الأىداؼ ا 
 .رسم الإطار العاـ للمنظمة 
 .تقييم أداء الادارات الأخرى 

يعتبر حلقة الوصل بين الإدارة العليا والإدارة اتظباشرة، ويقع على عاتقو عدة  المستوى الثاني ) الإدارة الوسطى(:
 وظائف منها:

 .الرقابة على اتظستوى التنفيذي 
 .كتابة التقارير 

                                                           
 والتجارية الاقتصادية العلوـ كلية مشترؾ، جذع أولذ السنة لطلبة موجهة مطبوعة ،"الأعماؿ إدارة إلذ مدخل مادة في تػاضرات" اتعادي، بوقلقوؿ 1

 07 ص ، 2015 اتصزائر، ،-عنابة -تؼتار باجي جامعة التسيير، وعلوـ
.16-15، ص.صمرجع سبق ذكرهمد الصيرفي،تػ  2  
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 .تطوير اتظرؤوسين 
  القرارات التفضيلية.اتخاذ 
 .)اصدار التعليمات والتوجيو ) الاشراؼ 

 ويسمى أيضا باتظستوى التنفيذي، وفيما يلي أىم الوظائف التي يقوـ بها: المستوى الثالث ) الادارة المباشرة(:
 .تقييم أداء العماؿ 
 .تعليم وتدريب العماؿ 
 .اجراء الاتصالات غير الرتشية  مع العاملين 
 اكل اليومية للعماؿ وتػاولة حلها.الاىتماـ باتظش 
 .كتابة التقارير عن سير العمل وتقدتنها إلذ الادارة الوسطى 
 .حل مشاكل التكنولوجيا اتطاصة بصيانة الآلات واتظعدات 

 القدرات الإدارية:.8
تكمػػػػػع كتػػػػػاب وتؽارسػػػػػػو الإدارة علػػػػػى أف تؾػػػػػػاح الإدارة مشػػػػػروط بتػػػػػػوفر اتظعرفػػػػػة واتظهػػػػػػارة الفنيػػػػػة والإنسػػػػػػانية 

العلميػػػػػة ولكػػػػػن ىػػػػػل ينبغػػػػػي تػػػػػوافر ىػػػػػذه القػػػػػدرات الػػػػػثلبث بػػػػػنفس الدرجػػػػػة عنػػػػػد كػػػػػل مسػػػػػتوى مػػػػػن اتظسػػػػػتويات و 
 الإدارية؟.

( تكيػػػػػػب علػػػػػػى ىػػػػػػذا التسػػػػػػاؤؿ ومػػػػػػن ىػػػػػػذا الشػػػػػػكل يتضػػػػػػح أف الإدارة في اتظسػػػػػػتوى 02إف الشػػػػػػكل رقػػػػػػم)
ات الفنيػػػػػػة، الأعلػػػػػػى للمنظمػػػػػػة تحتػػػػػػاج إلذ قػػػػػػدر أكػػػػػػبر مػػػػػػن القػػػػػػدرات الإنسػػػػػػانية والعلميػػػػػػة وقػػػػػػدر أقػػػػػػل مػػػػػػن القػػػػػػدر 

وعلػػػػػػػػى العكػػػػػػػػس مػػػػػػػػن ذلػػػػػػػػك، فػػػػػػػػ ف اتظسػػػػػػػػتويات الإداريػػػػػػػػة الأد  تحتػػػػػػػػاج إلذ قػػػػػػػػدر أكػػػػػػػػبر مػػػػػػػػن القػػػػػػػػدرات الفنيػػػػػػػػة 
 والإنسانية، وقدر أقل من القدرات واتظهارات العلمية.

ولفػػػػػرض التمييػػػػػػز بػػػػػين العناصػػػػػػر الػػػػػثلبث مػػػػػػن القػػػػػدرات، فػػػػػػ ف القػػػػػدرات الفنيػػػػػػة يقصػػػػػد بهػػػػػػا الإتظػػػػػاـ شػػػػػػبو 
مػػػػػا، يأخػػػػػذ شػػػػػكل عمليػػػػػة معينػػػػػة أو إجػػػػػراء تػػػػػػدد، وعػػػػػادة يتكػػػػػوف ىػػػػػذا النشػػػػػاط مػػػػػن الكامػػػػػل في القيػػػػػاـ بنشػػػػػاط 

 معرفة متخصصة وقدرة متميزو في أدائو. 
واتظهػػػػػػػارة الإنسػػػػػػػانية، كمػػػػػػػا يبػػػػػػػدو مػػػػػػػن تسػػػػػػػميتها، إتفػػػػػػػا تعػػػػػػػني القػػػػػػػدرة في التعامػػػػػػػل مػػػػػػػع الآخػػػػػػػرين وتحقيػػػػػػػق 

خػػػػػػرين، وتحقيػػػػػػق الاتصػػػػػػاؿ التعػػػػػػاوف بػػػػػػين تغموعػػػػػػات العمػػػػػػل، كمػػػػػػا تتضػػػػػػمن القػػػػػػدرة علػػػػػػى فهػػػػػػم دوافػػػػػػع سػػػػػػلوؾ الآ
الفعػػػػػاؿ، وتنميػػػػػػة الفهػػػػػم اتظشػػػػػػترؾ للؤفكػػػػػار واتظعتقػػػػػػدات، والتغػػػػػيرات اليػػػػػػت تنكػػػػػن أف تطػػػػػػرأ عليهػػػػػا، ومغػػػػػػزى ىػػػػػػذه 

 التغيرات.
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أمػػػػػا القػػػػػدرات العلميػػػػػة، فيقصػػػػػد بهػػػػػا مػػػػػدى تػػػػػوفر النظػػػػػرة الشػػػػػاملة والثاقبػػػػػة للمنظمػػػػػة ككػػػػػل، ىػػػػػذه النظػػػػػرة 
عمػػػػػػل الأجػػػػػػزاء والوظػػػػػػائف في خدمػػػػػػة الكػػػػػػل، وكيػػػػػػف تسػػػػػػهم في الػػػػػػتي تحقػػػػػػق لأفػػػػػػراد الإدارة العليػػػػػػا معرفػػػػػػة كيػػػػػػف ت

تحقيػػػػػػق اتعػػػػػػدؼ العػػػػػػاـ للمنظمػػػػػػة، ىػػػػػػذه القػػػػػػدرة ىػػػػػػي الػػػػػػتي تدكػػػػػػن ىػػػػػػؤلاء اتظػػػػػػديرين مػػػػػػن التعػػػػػػرؼ علػػػػػػى العلبقػػػػػػات 
اتظتداخلػػػػػة والقػػػػػيم النسػػػػػبية للعوامػػػػػل اتظختلفػػػػػة اتظػػػػػؤثرة في موقػػػػػف اتخػػػػػاذ القػػػػػرار اتظعػػػػػين، إف القػػػػػدرة العلميػػػػػة تتضػػػػػمن 

 1ل، والذىن اتظتيقظ، والإدراؾ الشمولر.أيضا ملكات التخي
 (: القدرات الادارية12الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 30، صتريل أتزد توفيق، مرجع سبق ذكره المصدر:

 علاقة الإدارة بالعلوم الأخرى: .9
الإدارة علػػػػم متػػػػػداخل مػػػػع بقيػػػػػة العلػػػػوـ اتطػػػػػرى حيػػػػػث تبلػػػػورت ىػػػػػذه العلبقػػػػة مػػػػػن خػػػػلبؿ تطػػػػػور تغػػػػػالات 

 2تاجها التنظيمات الإدارية بكافة أنواعها، وتظهر ىذه العلبقة بوضوح في كل من :اتظعرفة التي تح
تصػػػػػػػأت الإدارة حػػػػػػػديثا إلذ العلػػػػػػػوـ الطبيعيػػػػػػػة والرياضػػػػػػػية مثػػػػػػػل )الرياضػػػػػػػيات  :العلـــــــوم الطبيعيـــــــة والرياضـــــــية 0.9

شػػػػػػاكل الإداريػػػػػػة والإحصػػػػػػاء والكيميػػػػػػاء والفيزيػػػػػػاء والأحيػػػػػػاء والفلػػػػػػك(، في تػاولػػػػػػة لتفسػػػػػػير وتحليػػػػػػل العديػػػػػػد مػػػػػػن اتظ

                                                           

.29، ص 1986تريل أتزد توفيق، إدارة الاعماؿ مدخل وظيفي، دار النهضة العربية للطباعة والنشر، بيروت،   1  
. 36-34موسى قاسم القريوتي وعلي خضر مبارؾ، أساسيات الادارة اتضديثة، دار تسنيم للنشر والتوزيع، عماف، الاردف، ص.ص  2  

 عممية

 إنسانية

 الدنيا فنية

 الوسطى

 العميا

 المستويات التنظيمية
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حيػػػػػػػػػث اسػػػػػػػػػتخدمت بحػػػػػػػػػوث العمليػػػػػػػػػات ووضػػػػػػػػػعت تفػػػػػػػػػاذج تظسػػػػػػػػػاعدة اتظػػػػػػػػػدراء في اتخػػػػػػػػػاذ القػػػػػػػػػرارات والتخطػػػػػػػػػيط 
 والتنظيم.

يعػػػػػػػرؼ علػػػػػػػم الاقتصػػػػػػػاد بأنػػػػػػػو دراسػػػػػػػة لنشػػػػػػػاط الإنسػػػػػػػاني في المجتمػػػػػػػع واتضصػػػػػػػوؿ علػػػػػػػى  :علـــــــم الاقتصـــــــاد 2.9
الاسػػػػػػػػػتثمار الأمثػػػػػػػػػل للمػػػػػػػػػوارد الأمػػػػػػػػػواؿ واتطػػػػػػػػػدمات بهػػػػػػػػػدؼ إشػػػػػػػػػباع اتضاجػػػػػػػػػات اتظختلفػػػػػػػػػة ويػػػػػػػػػأتي دور الإدارة في 

البشػػػػػػرية، أي اف الإدارة ىػػػػػػي الػػػػػػتي توجػػػػػػو العمليػػػػػػات الاقتصػػػػػػادية اتظختلفػػػػػػة، وتكػػػػػػب علػػػػػػى اتظػػػػػػدير معرفػػػػػػة الطلػػػػػػب 
والعػػػػػػػػػػرض والتكػػػػػػػػػػاليف والإنتػػػػػػػػػػاج ومعظػػػػػػػػػػم اتظصػػػػػػػػػػطلحات الاقتصػػػػػػػػػػادية ليػػػػػػػػػػتمكن مػػػػػػػػػػن تحقيػػػػػػػػػػق الػػػػػػػػػػربح والبقػػػػػػػػػػاء 

 والاستمرار للمؤسسات التي يعمل بها.
ـــــــــنفس 3.9 لعلػػػػػػػػػم الػػػػػػػػػذي يبحػػػػػػػػػث في دوافػػػػػػػػػع السػػػػػػػػػلوؾ ومظػػػػػػػػػاىر اتضيػػػػػػػػػاة العقليػػػػػػػػػة الشػػػػػػػػػعورية ىػػػػػػػػػو ا :علـــــــــم ال

واللبشػػػػػػعورية، وبمػػػػػػا أف إدارة الأفػػػػػػراد ىػػػػػػي وظيفػػػػػػة مهمػػػػػػة في الإدارة تهػػػػػػتم بالسػػػػػػلوؾ الإنسػػػػػػاني واتظػػػػػػوظفين بشػػػػػػكل 
عػػػػػاـ لػػػػػػذلك علػػػػػى الإداري أف يكػػػػػػوف ملمػػػػػػا بعلػػػػػم الػػػػػػنفس للتعامػػػػػػل مػػػػػع اتظػػػػػػوظفين وحفػػػػػػزىم لزيػػػػػادة التعػػػػػػاوف بػػػػػػين 

 ين والتعاوف والتنسيق بينهم وزيادة إنتاجية اتظشروع وبالتالر تحقيق أقصى الأرباح.العامل
ىػػػػػػو ذلػػػػػػك العلػػػػػػم الػػػػػػذي يػػػػػػدرس العلبقػػػػػػات الشخصػػػػػػية بػػػػػػين أفػػػػػػراد المجتمػػػػػػع واتصماعػػػػػػات  :علــــــم الاجتمــــــاع 4.9

 من حيث نشأتها وتطورىا وتكوينها ووسائل تقدـ ىذه اتصماعات وتؾاحها.
ة تهػػػػػػتم ددمػػػػػػة المجتمػػػػػػع أفػػػػػػراد وتراعػػػػػػات لػػػػػػذلك علػػػػػػى الإداري أف يكػػػػػػوف وبمػػػػػػا أف الإدارة في أي مؤسسػػػػػػ

 ملما بعلم الاجتماع ليتمكن من تعليق اتظبادئ اتظتعارؼ عليها في المجتمع على اتظؤسسة.
فػػػػػالمجتمع ىػػػػػرـ سػػػػػكاني مكػػػػػبر فيػػػػػو قػػػػػيم واتجاىػػػػػات سػػػػػائدة مثػػػػػل الانتمػػػػػاء والػػػػػولاء والػػػػػدين وتنكػػػػػن تطبيػػػػػق 

 ـ السكاني اتظصغر.ىذه القيم على اتظؤسسة، اتعر 
وإف منشػػػػػػػػجت الأعمػػػػػػػػاؿ مطالبػػػػػػػػة بدراسػػػػػػػػة السػػػػػػػػلوؾ الاجتمػػػػػػػػاعي في المجتمػػػػػػػػع تطدمػػػػػػػػة الأفػػػػػػػػراد وتحقيػػػػػػػػػق 

 رغباتهم وحاجاتهم من سلع وخدمات.
ىػػػػػي التمييػػػػػز بػػػػػػين الصػػػػػواب واتططػػػػػػأ فيمػػػػػا يتعلػػػػػق بتصػػػػػػرفات الأفػػػػػراد وىػػػػػػو تغموعػػػػػة مػػػػػػن  :علـــــم الأخــــــلاق 5.9

لػػػػة ومػػػػن تمػػػػالف مثػػػػل ىػػػػذه اتظعػػػػايير في ذلػػػػك المجتمػػػػع يعتػػػػبر تصػػػػرفو لا معػػػػايير السػػػػلوؾ ثم الإرجػػػػاع علػػػػى أنهػػػػا مقبو 
أخلبقػػػػػػي وعلػػػػػػى الإدارة والإداريػػػػػػين أف يتحلػػػػػػوا بػػػػػػالأخلبؽ اتضميػػػػػػدة وأف يتمسػػػػػػكوا بػػػػػػالقيم السػػػػػػائدة في تغػػػػػػتمعهم 
فيجػػػػػػب علػػػػػػى الإداري أف يهػػػػػػتم بػػػػػػالأخلبؽ عنػػػػػػد مقابلػػػػػػة اتصمهػػػػػػور وتكػػػػػػب علػػػػػػى قسػػػػػػم الإنتػػػػػػاج أف يلتػػػػػػزـ  ػػػػػػودة 
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ينتجهػػػػػػػا للمسػػػػػػػتهلكين، وتكػػػػػػب علػػػػػػػى قسػػػػػػػم التسػػػػػػػويق أف يضػػػػػػع الإعلبنػػػػػػػات الصػػػػػػػادقة والأخلبقيػػػػػػػة السػػػػػػلع الػػػػػػػتي 
 لإقناع اتظستهلكين لشراء السلع واتطدمات.

 بالاسػتيراد اتظتعلقػة كتلػك والتشػريعات القػوانين مػن العديػد تواجػو اتظنظمػات إدارة إف علـم القـانون: 6.9
  الػػتي السػػائدة القػػوانين بمختلػػف الالتػػزاـ اتظنظمػػة فعلػػى وغيرىػػا، التجاريػػة واتظعػػاملبت والعقػػود والتصػػدير
 1.الاقتصادي النشاط تنظم
في ظل الثورة اتظعلوماتية التي وفرتها التكنولوجية والتقنيات اتضديثة كاتضاسوب والانترنت،  نظم المعلومات: 7.9

ية مثل اتخاذ القرارات، تقليص  أصبح بامكاف اتظدير استخداـ اتظعلومات اتظتاحة في العديد من المجالات الادار 
 2اتظخاطرة وحالات عدـ التأكد، وتحليل وتفسير نتائج البحوث والدراسات وغيرىا.

 3تتمثل وظائف الادارة في: الإدارة: ائفوظ.01
ىو تحديد الأىداؼ واختيار أفضل طريقة لتحقيقها، أما اتخاذ   :وظيفة التخطيط واتخاذ القرارات0.01

يار أفضل البدائل من بين عدد من البدائل اتظمكنة، ويعتبر اتخاذ القرار جزءا من علمية القرارات يعني اخت
 التخطيط.

 وتنطوي وظيفة التخطيط على ثلبث خطوات ىي:
 .تقرير كيف سيتم تخصيص موارد اتظنظمة لتحقيق ىذه الأىداؼ 
 .تقرير كيف سيتم تحسين ىذه الأىداؼ 
 .تحديد الأىداؼ اتظطلوب تحقيقها 
نطوي التخطيط على قدر كبير من اتظخاطرة، وذلك لعدـ وضوح عواقب الاختيارات التي تتبناىا كما ي

الإدارة، وينتج عن التخطيط القرارات دصوص الأىداؼ اتظطلوب تحقيقها، وأفضل طريقة للوصوؿ إليها، وكيفية 
 استخداـ اتظوارد لتحقيق ىذه الأىداؼ.

ستخدمو اتظنظمة في تنفيذ تخطيطها من خلبؿ تكوين ىيكل ىو الأسلوب الذي ت وظيفة التنظيم: 2.01
 العلبقات التي تربط أعضاء اتظنظمة في سعيهم لتحقيق الأىداؼ التنظيمية ويشمل التنظيم ما يلي:  

 .تخصيص اتظهاـ وتجميعها في إدارات 

                                                           
  31 ص ، 2003 ليبيا، بنغازي، الوطنية، الكتب دار ،"الإدارة مبادئ" غنية، الطاىر تظهديا  1
.25، ص2012بن تزودة سكينة، مدخل للتسيير والعمليات الادارية ، دار الامة للطباعة والنشر والتوزيع، اتصزائر،   2  
3 .22-20، ص.ص2014نشر والتوزيع، عماف، الاردف، ، دار اتظعتز لل1تػمد شيخ صالح القدومي، إدارة اتظوارد البشرية، ط  
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 .رسم علبقات السلطة واتظسؤولية بين الأفراد والمجموعات 
 )بين الإدارات. توزيع اتظوارد )خاصة البشرية 

إف علمية التنظيم ىو البناء التنظيمي، ويعني النظاـ الرتشي للمهاـ وعلبقات التبعية التي تربط الأفراد 
واتظنظمة، ويؤدي إلذ تنسيق اتصهود لتحقيق الأىداؼ التنظيمية كما تلدد أفضل الطرؽ لاستخداـ اتظوارد اتظتاحة 

 لتحقيق ىذه الأىداؼ.
ىو استخداـ اتظديرين لتأثيرىم ونفوذىم لدفع الأفراد تؿو تحقيق أىداؼ اتظنظمة ويشمل  وظيفة التوجيو: 3.01

 التوجيو ما يلي:
 .رسم رؤية واضحة لدى العاملين بأتقية اتظنظمة 
 .مساعدة العاملين على تكوين فهم جيد لدورىم في تحقيق ىذه الرؤية 
 ء مرتفع من خلبؿ استخداـ التفوؽ تشجيع العاملين على اتظشاركة في العمل، وتحقيق مستوى أدا

والقدرة على التأثير، والإقناع، ومهارات الاتصاؿ، والتنسيق كما أف عملية التوجيو ىو تحقيق 
 مستوى مرتفع من الدافعية والالتزاـ لدى العاملين في اتظنظمة.

دة مسبقا، واتخاذ الإجراءات الرقابة ىي تقييم أداء اتظنظمة للتأكد من تحقيق الأىداؼ المحد وظيفة الرقابة: 4.01
 اللبزمة للبحتفاظ بنفس مستوى الأداء أو لإحداث تحسينات عليو، ويشمل الرقابة ما يلي:

 .وضع اتظعايير التي تحدد الأداء اتظرغوب 
 .تصميم نظاـ للمعلومات لتوفير البيانات اللبزمة لتقييم الأداء 
 فة.  اتظتابعة اتظستمرة للعمل خلبؿ مراحل التنفيذ اتظختل 
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لثانيالفصل ا  

 مدارس الفكر الإداري
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 مدارس الفكر الإداريالفصل الثاني: 
 الإدارية اتظدارس على الضوء تسليط خلبؿ من تطوره في الإداري الفكر مر بها التي اتظراحل نتتبع أف تنكننا
 .ديثةاتض درسةاتظو  سلوكيةوال الانسانية درسةاتظ كلبسكية،ال درسةاتظ لذإ اتظدارس ىذه تصنيف وتنكن اتظختلفة،

 (:0931 -0891)  الكلاسكية المدرسة.0
ات في الإدارة تدثل يتتناوؿ أفكار اتظدرسة التقليدية المحاولات الأولذ للمنظرين الإداريين لتقديم مبادئ ونظر 

روؼ التي وبالرغم من اف ىؤلاء اتظنظرين كانوا تػدودين باتظعرفة اتظتاحة لديهم والظ ،اتظدخل السليم لزيادة الإنتاجية
وجدت في الوقت التي صيغت فيو ىذه اتظبادئ، إلا أف معظم اتظفاىيم التي تتضمنها أفكارىم وجدت طريقها 

 للتطبيق في التنظيمات اتظعاصرة.
 1وبصفة عامة، تنكن تحديد الإتجاىات التي تناولتها اتظدرسة التقليدية بالدراسة في ثلبث نواحي كالآتي:

ؿ دراسة اتصوانب الفنية للعمل والأساليب والظروؼ التي تؤدي إلذ تحقيق زيادة الإنتاجية من خلب -1
الكفاءة الإنتاجية للعناصر اتظشتركة وذلك على مستوى الإدارة التنفيذية )الورشة( وىو ما ركزت عليو حركة الإدارة 

 العلمية.
لاضطلبع بها، ومن دراسة الإدارة "كعملية" تعتمد على عدد من الوظائف التي تكب على اتظدير ا -2

 خلبؿ ىذه الوظائف ثم تنمية عدد من اتظبادئ الإدارية التي تنكن تطبيقها على الأفراد والأعماؿ واتظنظمات.
دراسة الإدارة من خلبؿ ما تشى "بالتنظيم البيروقراطي" للوصوؿ إلذ الكفاءة الإدارية بتطبيق مبادئ  -3
 البيروقراطية.

 .من التفصيل وسوؼ نتناوؿ ىذه اتصوانب بقليل
 حركة الإدارة العلمية:  0.0

ظهرت حركة الإدارة العلمية كرد فعل للتغيرات التكنولوجية التي طرأت على الصناعة الأمريكية للوصوؿ 
 إلذ مفاىيم وأسس علمة جديدة تهتم بالفرد وسلوكو والعوامل التي تدفعو إلذ بذؿ مزيد من اتصهد.

تقديم مدخل جديد تظفهوـ الإدارة حا تنكن رفع الكفاية الإنتاجية  وقد ركزت حركة الإدارة العلمية على
للعامل وبالتالر زيادة الإنتاج ولتخفي  اتصهد اتظبذوؿ في أداء العمل، مع تػاولة استخداـ الأسلوب العلمي  

 كمدخل لزيادة الإنتاجية.

                                                           

.47-46، ص.ص2000تػمد فريد الصحن وآخروف، مبادئ الادارة، الدار اتصامعية، الاسكندرية،   1  
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ق عليو "الأب الشرعي للئدارة وبالرغم من أف حركة الإدارة قد ارتبط اتشها "بفريدريك تايلور" والذي أطل
العلمية" إلا أف ىناؾ العديد من اتظفكرين الذين أسهموا في إلقاء الضوء على اتظفاىيم التي تضمنتها الإدارة 

 1.العلمية
 (:0950 -0856فريديريك تايلور ) 0.0.0

يعتبر اتظهندس الأمريكي فريديريك تايلور منشئ الإدارة العلمية اتضديثة 
حا  1978الصلب في عاـ  تو بشركة ميدفيل لصناعةحيث بدأ حيا

وصل إلذ وظيفة كبير مهندسين، وقد أتاحت اتضياة العملية التي عاشها 
حيث اتضح لو  ،إدارة اتظصنع في لور أف يتعرؼ على الثغرات العديدةيتا

أف الإدارة لد كن لديها فكرة واضحة عن مسؤولية إدارة وتوجيو العمل،  
ية معايير لأداء العمل، وأف قرارات الإدارة كانت كما لد يكن ىناؾ أ

تعتمد على طريقة "التجربة واتططأ" ولد يكن ىناؾ دراسة لطرؽ العمل 
أو أدواتو، وأف العماؿ يكلفوف بأداء أعمالا قد لا يستطيعوف أدائها أو 
ليس لديهم الدافع لذلك، تؽا ترتب على ذلك نزاعا مستمرا بين الإدارة 

 2والعماؿ.
 سبيل ذلك قاـ تايلور بسلسلة من الدراسات والتي تهدؼ إلذ:وفي 

 .تحسين العلبقة بين الإدارة والعماؿ 
 .توفير الوسائل العلمية لإدارة العمل 
 .وضع اتظبادئ التي ينبغي تطبيقها عند إدارة العمل 

ونتيجة لتلك الابحاث  ،1911قاـ تايلور بنشر أبحاثو ودراساتو وتجاربو في كتابو "مبادئ الادارة العلمية" سنة 
 3توصل إلذ مبادئ الادارة العلمية التالية:

                                                           

.48-47تػمد فريد الصحن وآخروف، مرجع سبق ذكره، ص.ص  1  
.49نفس اتظرجع، ص 2  

غوجية موجهة لطلبة السنة أولذ جذع مشترؾ، كلية العلوـ الاقتصادية  والتجارية وعلوـ ىباؿ عبد اتظالك، مدخل لإدارة الأعماؿ، مطبوعة بيدا  3
  .28-27، ص.ص2018التسيير، جامعة اتظسيلة، 
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  استبداؿ الطرؽ التقليدية لأداء الأعماؿ بالطرؽ العلمية القائمة على البحث والتحليل بدؿ من الاعتماد
 على الطرؽ العشوائية واتطبرة للقياـ بذلك.

  تخصيص أداء كل جزء صغير لعامل التخصص الدقيق في العمل: أي تجزئة العمل الذ أجزاء صغيرة، و
 واحد يكرره على الدواـ، لأف التكرار على اتظدى الطويل يزيد من مهارة العامل وانتاجيتو.

  الاختيار السليم للعماؿ وتدريبهم وفق الاسلوب العلمي: أكد تايلور على أتقية انتقاء العماؿ الذين
لتعيين يتم تدريب العماؿ اتصدد وحا القدامى تنلكوف مهارات وقدرات أداء الأعماؿ اتصديدة ثم بعد ا

 من أجل تطبيق قواعد العمل التي   وضعها بعد تصميم الأعماؿ اتصديدة.
 .تحقيق التعاوف بين الادارة والعماؿ لاتؾاز الأعماؿ بالطريقة الصحيحة والسليمة 
 لتنظيم ويتولذ العماؿ فصل مهاـ التخطيط عن مهاـ التنفيذ، بحيث تتولذ الادارة مسؤولية التخطيط وا

 مهاـ التنفيذ.
  تصميم نظاـ الأجر بالقطعة: صمم تايلور نظاـ أجر تشجيعي للعماؿ جديد يقوـ على أساس ربط

الأجر بالأداء، فالعامل إذا وصل إلذ حد معين من الانتاج ف ف كل زيادة عن ىذا اتضد يقابلها زيادة في 
 ملين لبذؿ اتظزيد من اتصهد تظضاعفة الانتاج.أجره، وكاف اتعدؼ من ىذا النظاـ ىو دفع العا

وبالرغم من أف مبادئ تايلور كانت موضوعة للتطبيق على مستوى اتظنظمة ككل إلا أف اىتماماتو وأبحاثو  
فقد كانت كل اىتماماتو  ،كانت مركزة على مستوى الإدارة التنفيذية )على مستوى الورشة أو اتظصنع الصغير(

الإنتاج وتنمية ورفع كفاءة العماؿ في اتظستوى التنفيذي تؽا أعطى الانطباع أف ىذه اتظبادئ  مركزة على كيفية زيادة
تصلح فقط على مستوى الورشة وأف دراسة الإدارة ىي دراسة لإدارة الورشة تؽا دعا الكثيروف إلذ البحث عن 

ىذا ما حاولت مدرسة عملية مبادئ تنكن استخدامها في تريع اتظستويات الإدارية وتصميع وظائف اتظنشأة...و 
   1الإدارة الاىتماـ بها.

بالرغم من إسهامات حركة الإدارة العلمية، إلا اف أفكار تايلور تعرضت للعديد من الانتقادات والتي 
 منها:
  التركيز على فكرة الرجل الرشيد اتظوجهة باتضوافز الاقتصادية مع إتقاؿ اتصوانب الاجتماعية والاحتياجات

ة للؤفراد كأعضاء داخل تراعات، فقد افترضت الإدارة العلمية أف على اتظدير أف تمبر الأفراد الاجتماعي

                                                           

.52تػمد فريد الصحن وآخروف، مرجع سبق ذكره، ص  1  
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بدقة ما ىو مطلوب منهم لزيادة مكاسبهم، ومن ثم ف ف الأفراد سوؼ يقوموف فورا بتنفيذ تلك 
ة ليست ىي التعليمات كرجاؿ رشداء، وفي اتضقيقة فقد اكتشفت اتظديروف عبر الزمن أو اتضوافز الاقتصادي

اتظتغير الوحيد الذي تلرؾ دافعية الفرد للعمل وأف الأفراد تلتاجوف أف يشعروا بأتقيتهم داخل التنظيم وأف 
 يؤخذ رأيهم في اتظوضوعات التاي تعلق بعملهم.

  أف الإدارة العلمية قد عاتصت موضوع الرضا عن العمل بطريقة سطحية للغاية، ففي الواقع العملي ف ف
لديهم الاستعداد للئضراب وترؾ العمل والبحث عن فرض أخرى ليس فقط بسبب اتصر العماؿ كاف 

 ولكن بسبب عدـ رضاىم عن العمل أو تراعة العمل والظروؼ التي يعملوا فيها.
  إف الثورة الفكرية التي تبناىا تايلور لد تخرج للتطبيق إلا بصورة جزئية فالعماؿ والإدارة ظلب على خلبؼ

اتظالية وظروؼ العمل الأفضل التي يتمتع بها عماؿ اليوـ لد تكن نتاج مبادئ تايلور  وتعارض، فالأجور
اتظتعلقة ب عادة توزيع الأرباح اتظتزايدة فقط ولكن ظهور النقابات وتزايد قوتها بعد فترة الكساد، ونقص 

قها العماؿ في ىذا العمالة في السنوات التالة للحرب العاتظية الثانية أسهمت في زيادة اتظكاسب التي حق
 الصدد.

 :"Henry"تاون  ىنري 2.0.0
 ،)ـ20) القرف من الأوؿ الربع خلبؿ باتشو عرفت التي الصناعية اتظنشأة وصاحب اتظخترعين من تاوف ىنري يعد
 1يلي: بما إسهاماتو أىم سرد وتنكن
 قبل من رقابتو وتتم العمل ريدا أف بد لا ف نو الإنتاجية العمليات إتؾاز في النتائج أفضل إلذ الوصوؿ بغية 

 على العمل إمكانية ولديهم العمليات، تلك في العملية واتطبرة التنفيذية القدرة ذوي من اتظنظمة أعضاء
 تطويرىا؛

 واتظبادئ الأسس ومناقشة العملية، واتظعارؼ اتطبرات بتبادؿ اتظنظمة في العاملة الإدارية الأطر قياـ ضرورة 
 والتحليل؛ والتسجيل تظلبحظةا طريق عن وذلك العلمية،

 على مؤكدا العاملين، الأفراد قبل من عالية أداء كفاءة على للحصوؿ بالإنتاجية الأجر ربط على العمل 
 .القطعة أساس على للؤفراد اتظادي الأجر حساب ضرورة

 لأداءا تحسين في اتضديثة العلمية الأساليب لاستخداـ اتظناسبة الأجواء ىيأ تاوف بأف يتضح ىنا من 
 .الصناعية اتظنظمات في الإنتاجي

 
                                                           

.27عبد اللطيف أولاد حيمودة، مرجع سبق ذكره، ص  1  
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 (:Henry Gantt) 0909-0860ىنري غانت  3.0.0
 اتفق مع تايلور بالكثير من نظرياتو العلمية بحيث أنو:

 اىتم بزيادة الكفاءة الإنتاجية. -
 قدـ فكرة اتظهمة والعلبوة. -
 للعمل.حث على إعطاء العامل أجر إضافي إذا عمل أكثر في الساعات اتظقررة  -
وضع خريطة أطلق عليها خريطة غانت للتخطيط واتظراقبة تؽا ساعد على اكتشاؼ أداة رقابية أطلق  -

 (.Pertعلها شبكة بيرت )
 Frank and( )0972 -0878( وليليان جلبرت )0924 -0868فرانك جلبرت ) 4.0.0

Lillian Gilbert): 
 اىتم بدراسة أعماؿ فريدريك تايلور. -
 الزمن واتضركة.اىتم بدراسة  -
 1تركزت أعماتعم على التصميم الداخلي للمصنع الصغير من حيث العماؿ والآلات. -

 "Charles Babbage": بابيج كارلس 5.0.0
 2: التالية الأسس باعتماد بابيج كارلس إسهامات تتركز

 الإدارية؛ واتظشاكل الصناعية اتظنظمة تعا تتعرض التي الفنية اتظشاكل بين ميز لقد 
 الضائع؛ بالوقت الاىتماـ ضرورة على ركز وقد الأداء إتؾاز في الوقت أتقية على كدأ 
 والتجريب؛ الإتقاؿ جوانب وتقليص الإنسانية العلبقات دراسة أتقية على أكد 
 اتظنظمة؛ أىداؼ تحقيق بغية الأداء في المحكمة الرقابة أتقية على التركيز 
 اتظنظمة؛ أرباح في الأفراد مشاركة ضرورة 
 الإدارية العملية في "الخ...البيع أساليب التسعير،"ؾ التسويقية اتصوانب بع  على التركيز. 
 
 
 

                                                           

49سبق ذكره، ص  موسى قاسم القريوتي وعلي خضر مبارؾ، مرجع  1  
. 26عبد اللطيف أولاد تزودة، مرجع سبق ذكره،ص  2  
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 1من أىم ىذه الانتقادات:الانتقادات التي وجهت إلى نظرية الادارة العلمية:  6.0.0
 :تنكن نظرت الادارة العلمية الذ العامل على أنو آلة بيولوجية أو كائن اقتصادي،  النظرة إلى العامل

للمدير أف يتحكم بها وفقا للمصالح التي تنثلها ومن خلبؿ القرارات التي يتخذىا بالاعتماد على عوامل 
 .الكسب والاغراء اتظادي

 :أدى ذلك الذ أف العماؿ أصبحوا يقوموف  التخصص العالي والتصميم الجامد لحركات العمال
 تخداـ وتطوير طاقاتهم.بأعماؿ تػدودة بسيطة كثيرة الروتينية ولا تسمح تعم باس

  :لأنها وضعت أنظمة الأجور التي تجعل العامل يبذؿ قصارى جهده على إىمال الجوانب الانسانية
 حساب صحتو وأسرتو ليتقاضى أعلى أجر تؽكن ويعطي أكبر انتاجية عمل.

 :ذية اىتمت بالدرجة الاولذ بالعماؿ في اتظستويات التنفي اقتصارىا على مستوى العمال في المصنع
الدنيا وأتقلت اتصوانب اتطاصة بدراسة اتظستويات الادارية الأخرى بشكل يتحقق معو التكامل في العملية 

 الادارية والانتاجية.
 :اعتبرت أف كل اتصاؿ وتنظيم خارج القنوات الرتشية لا تمدـ اتظنظمة،  نظرتها للتنظيم غير الرسمي

لرتشية مصدر خطر على اتظنشجت وتضر بالانتاج تؽا وعلى العكس من ذلك فقد اعتبرت التنظيمات غير ا
 يستوجب مكافحتها.

 :حيث أف تايلور وزع الأعماؿ بين تذانية مديرين في حدود تخصصاتهم، ومنحهم  التنظيم الوظيفي
السلطات واتظسؤوليات الواسعة والعامل يتلقى أوامره من تذانية مديرين في الوقت نفسو وجعل على رأس 

منسقا. لد ينجح ىذا التنظيم بالشكل الذي وضحو تايلور في اتضياة العملية. فهو غير ىؤلاء اتظدراء 
 عملي لأف العامل سيحتار في أوامر أي من ىؤلاء اتظدراء سينفذ خاصة إذا تعارضت ىذه الأوامر.

 
 
 
 
 

                                                           

. 40،ص2018فاطمة بدر، أساسيات الإدارة، منشورات اتصامعة  الافتراضية السورية، اتصامعة العربية السورية،   1  
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 نظرية التقسيمات الادارية: 2.0
دارة ويطلق عليها اصطلبح الادارة العامة، الادارة الوظيفية، الا

وتنتسب ىذه النظرية إلذ  العملية، مبادئ الادارة، نظرية التنظيم الاداري.
 Henri Fayol.1ىنري فايول اتظهندس الفرنسي 

 Henri Fayol (0840- 0925:)ىنري فايول اسهامات  0.2.0
دريك تايلور ينادي بالإدارة العلمية في يفي الوقت الذي كاف فر 
ف ىنري فايوؿ ينادي بمبادئ الإدارة في فرنسا، الولايات اتظتحدة الأمريكية كا

ويعتقد الكثير من كتاب الإدارة أف رجل الصناعة الفرنسي فايوؿ ىو الأب 
اتضقيق لنظرية الإدارة اتضديثة، ولقد ظهرت أفكاره في كتابو اتظشهور والإدارة 

 Administration Industrielles etالعمومية والصناعية 
Généraleويتكوف ىذا 1949، ولكن لد يترجم إلذ اللغة الإتؾليزية إلا عاـ 1916اـ ، الذي صدر ع ،

الكتاب من جزأين، الأوؿ يبحث في ضرورة وإمكانية تدريس الإدارة بينما يبحث اتصزء الثاني في عناصر الإدارة 
 ومبادئها.

 تي لاحظها، وفيويقدـ اتظبادئ ال وكاف فايوؿ يكتب كرجل أعماؿ عملي يسجل خبرتو الإدارية الطويلة
عملو ىذا لد تلاوؿ فايوؿ أف يقدـ نظرية منطقية أو فلسفية للئدارة، وبالرغم من ذلك ف ف ملبحظاتو تتماشى 

 2شيا مذىلب مع نظرية الإدارة التي تنتمي حاليا.اتد
 الصفات الإدارية والتدريب الإداري:*

 3توافرىا في اتظديرين، وىي الاتية: تناوؿ فايوؿ في اتصزء الأوؿ من كتابو مناقشة الصفات التي تكب
 .)صفات جسمانية )الصحة والقوة 
 .)صفات عقلية )القدرة على الفهم والدراسة، اتضكم والتقدير، القوة العقلية 
 .)صفات خلقية )اتضيوية، الرغبة في تحمل اتظسؤولية، الولاء، الابتكار، اتظهابة 
 ف مباشرة بالوظيفة التي يؤديها.صفات تربوية )الإتظاـ العاـ بالأمور التي لا تتص 

                                                           

. 31-30ىباؿ عبد اتظالك، مرجع سبق ذكره، ص.ص  1  
.40تريل أتزد توفيق، مرجع سبق ذكره، ص   2  
. 29-28ص.ص  نفس اتظرجع،  3  
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 .)صفات فنية )اتظتعلقة بالوظيفة التي يؤديها 
 .)صفات تتعلق باتطبرة والتجربة )والنابعة عن قيامو بعملو بطريقة سليمة 

 1كما قاـ بتقسيم الوظائف اتظختلفة للمنظمة إلذ ستة وظائف فرعية ىي:
 .أنشطة فنية: إنتاج وتصنيع 
 تبادؿ. -شراء -أنشطة تجارية: بيع 
 .أنشطة مالية: التحويل والقروض 
 .أنشطة تأمينية: اتضفاظ على اتظمتلكات والأفراد 
 .أنشطة تػاسبية: اتصرد وإعداد القوائم اتظالية 
 تنسيق. -رقابة -توجيو -التنظيم -أنشطة إدارية: التخطيط 

 وتقوـ فلسفة ىذه اتظدرسة بزماف أو مكاف:
 اف.وظائف الإدارة لا ترتبط بزماف أو مك 
  أف مبادئ الإدارة تطبق على تريع أنواع اتظنظمات سواء كانت قطاع عاـ أو خاص، وكذلك على تريع

 اتظستويات الإدارية.
 ول:يمبادئ الإدارة عند فا*

وؿ أربعة عشر مبدأ، إذ يصعب استعماؿ ىذه اتظبادئ مرتين أو أكثر بنفس الطريقة وذلك يوضع فا
اتظديرين أف يقوموا بتكيفها حسب اتظواقف التي يستخدمونها فيها وحاجات بسبب الظروؼ اتظتغيرة، ولذلك على 
 2مؤسساتهم اتطاصة ومن اتظبادئ ىي:

 ( تقسيم العملDivision of work :) أف يتم تقسيم العمل إلذ عدة أقساـ، وتقوـ كل تغموعة
 إلذ إدارات وأقساـ.  من الأفراد في أداء تغموعة من الأعماؿ اتظتشابهة، وىو ما يعرؼ بتقسيم اتظؤسسة

 ( السلطة والمسؤوليةAuthority and Responsibility :) السلطة ىي اتضق في إصدار
الأوامر والقوة التي تجعل الفرد ويطبع أوامر الإدارة، أما اتظسؤولية ىي اتظكافئة أو العقوبة اليت تصاحب 

 استعماؿ ىذه القوة.

                                                           

.70أتزد يوسف دودين، مرجع سبق ذكره، ص  1  
.48 -46موسى قاسم القريوتي وعلي خضر مبارؾ، مرجع سبق ذكره، ص.ص  2  
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 ( النظامDiscipline:)لنظم وعدـ الإخلبؿ بالأوامر وىذا يستلزـ وجود ىو احتراـ الاتفاقات وا
 رؤساء قدريني على تريع اتظستويات.

 ( وحدة إصدار الأمرUnity of command :) وىو أف يتلقى العامل الأوامر والتعليمات من
 رئيسو اتظباشر فقط، ولا تكوز أف يتلقى العامل أوامر من أكثر من رئيس واحد.

 ( وحدة التوجيوUnity of Direction :) وىو تجميع الأعماؿ اتظتشابهة في وحدة تنظيمية
 واحدة، أو إدارة واحدة يديرىا مدير واحد وذلك من غايات التنظيم الإداري.

  :خضوع المصلحة الشخصية للمصلحة العامة(Subordination of Individual 
Interest General Interest:)  ؿ لأىداؼ وىذا يعني أف يعطي الاىتماـ في اتظقاـ الأو

ومصلحة اتظنظمة قبل مصلحة الأفراد أو تغموعات العاملين الشخصية، وإذا كاف ىناؾ تعارض بين 
 مصلحة اتظنظمة ومصلحة الأفراد الشخصية ف ف على الإدارة أف تحاوؿ إتكاد توافق بينهما.

 ( مكافأة الأفرادRemuneration of the Staff :) أي اف تكوف أجور العاملين ومكافجتهم
 تغزية وعادلة.

 ( المركزيةCentralization:) وىي تركيز السلطة في يد اتظدير أو في يد اتظستوى الأعلى في
 اتظنشأة.

 ( السلطة )تسلسل( تدريجHierarchy of Authority :) ويعني ىذا اتظبدأ تسلسل السلطة
أقل منو من من أعلى إلذ أسفل اتعرـ التنظيمي، حيث يكوف حجم السلطة في اتظستويات السفلى 

 اتظستويات العليا.
 ( الترتيبOrder :)  الترتيب اتظادي للؤشياء والترتيب الاجتماعي للؤفراد، حيث تكب أف يكوف فرد أو

 كل شيء في مكانو.
 ( المساواة في المعاملةEquity :).أي تكب أف يكوف الرئيس عادلا في معاملة مرؤوسيو 
 ( المبادأةInitiative :) على اتظبادرة في العمل والإبداع والاختراع وىذا نظرا ىي تشجيع العاملين

 قيمة قدرة الأداء على توفير اتظناخ التنظيمي اتصيد.
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 ( التعاونEsprit de Corps :) وىذا يعني ضرورة قياـ الإدارة بتشجيع التعاوف والتوافق والشعور
والعمر تراعيا بين الأفراد تؽا العاـ اتصيد بين العاملين حا يعملوا بروح الواحد، أ اف يكوف الاتصاؿ 

 يؤدي إلذ زيادة التعاوف بينهم.
 ( استقرار العاملينStability of Personnel :) أي أف تحافظ اتظؤسسة على كوادرىا البشرية

اتظؤىلة ولا تفرط بها، ويأتي ذلك من خلبؿ الأجور اتظناسبة والعادلة، وأف تؤمن باف اتظواىب البشرية ىي 
لمؤسسة وأف توفر اتضوافظ اتظعنوية باستمرار وضرورة إعطاء اتضوافز اتظادية ولا تقتصر من أىم الأصوؿ ل

على  الزيادة السنوية، وأف لا تشعر اتظوظف بأنو مهدد بالطرد، لأف سبب عدـ استقرار نسبة كبيرة من 
 اتظوظفين في الدوؿ النامية ىو شعورىم باف عملهم في اتظؤسسة مهدد.

 فايول:*وظائف الادارة عند 
 1قسم ىنري فايوؿ وظائف اتظدير الذ تسس ىي:

 :التنبؤ باتظستقبل والاستعداد تظعاتصة حوادثو. التخطيط 
 :وضع اتططة العامة التي تنطلق منها في وضع اتططط التفصيلية ثم اتضصوؿ على اتظوارد  التنظيم

 ود ومسؤوليات.الاقتصادية وىيكلة الأفراد على شكل وظائف وتقسيمات لتنفيذ اتططط وفق حد
 :تحريك اتظوارد البشرية لاتؾاز أىداؼ اتظنظمة المحددة. اصدار الأوامر 
 :تحقيق التوافق والتناغم والانسجاـ بين فعاليات اتظنظمة. التنسيق 
 :مقارنة الأداء الفعلي للخطط وتصحيح اتططأ فيها.  الرقابة 
 2تقييم آراء فايول: 2.2.0
 فة اتظؤسسات.تنكن تطبيق مبادئ الإدارة على كا 
 .ركز على فئة اتظوظفين في اتظستويات العليا بينما ركز تايلور على فئة العاملين في اتظستويات الدنيا 
 .تنكن تدريس الإدارة في اتظدارس واتصامعات 
 .فايوؿ ىو اتظبتكر الأوؿ لوظائف الإدارة 

 

                                                           

.51-50، ص.ص2007، دار جرير للنشر والتوزيع، عماف، 1خيري كتانة، مدخل الذ ادارة الاعماؿ، ط  1  
.51مرجع سبق ذكره، ص موسى قاسم القريوتي وعلي خضر مبارؾ،  2  
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 الانتقادات التي وجهت إلى نظرية التقسيمات الادارية: 3.2.0
ا أحدثتو أفكار ىذه النظرية من تأثير بعيد اتظدى على الادارة، إلا أنها تعرضت إلذ تغموعة من بالرغم تؽ

 1الانتقادات تتمثل أتقها في:
 .اتقاؿ اتصانب الانساني واتظعنوي للعامل، والتركيز على التنظيم اتظادي الذي تحكمو مبادئ علمية رشيدة 
 ت الدنيا.الاىتماـ باتظستويات العليا واتقاؿ اتظستويا 
 .اف الاعتماد على اتظركزية يضعف الروح اتظعنوية والقدرة على الابتكار والابداع 
  أشارت النظرية أنو كلما زادت درجة التقسيم والتخصص، كلما زادت درجة اتظهارة والسرعة في العمل

ص عن اتضد واتـفضت التكلفة وزادت الانتاجية، إلا أف ىذا الامر لو حدود، فزيادة التقسيم والتخص
اتظعقوؿ يؤدي الذ تفتت العمل الذ جزئيات صغيرة جدا وىذا سيحدث اتظلل واتـفاض مستوى الأداء 

 والانتاجية.
 م(:0921-م0864البيروقراطية ) النظرية  3.0

 Max) تنسب ىذه النظرية لعالد الاجتماع الأتظاني ماكس ويبر
Weber) (1864-1920 وقد اىتم بدراسة اتظنظمات كبير ،) ،ة اتضجم

والتي كانت تتصف بعدـ الكفاءة وتواجو العديد من اتظشكلبت التنظيمية. وقد 
اقترح  تفوذجا مثاليا للتنظيم، أطلق عليو النموذج البيروقراطي واعتبره الأكثر  
كفاءة ودقة في تحقيق أىداؼ اتظنظمة، لكونو يعتمد على الرشد في اتخاذ 

رة أساسا للتنظيم بدلا من المحاباة القرارات. واعتبر ويبر اتظعرفة واتظقد
 .2والمحسوبية
 
 
 
 
  

                                                           
  .47،صمرجع سبق ذكره باية وقنوني،   1

.20، ص مرجع سبق ذكرهأنس عبد الباسط عباس،  2  
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 (:Bureaucracyالبيروقراطية )ماىية  0.3.0
( فهي تعني Cracyكلمة ) ( وتعني سلطة اتظكتب، أماBureauكلمة بيروقراطية مأخوذة من )

يير و لأتظاني ماكس العالد ا كما أسلفنا الذكر  حكم، إذا البيروقراطية تعني قوة أو حكم اتظكاتب وقد جاء بها
(Max Weber الذي طور مفهوـ البيروقراطية في وضعها اتظثالر من أجل توفير حد أعلى من الكفاءة )

 1الإنتاجية.
يقوـ النظاـ البيروقراطي على تغموعة من القواعد العامة، والأتفاط التفسيرية اللبزمة لأداء اتظؤسسة ومن 

 2بين أىم ىذه القواعد تؾد:
   كل وظيفة وذلك ب صدار قوانين لوائح وىذه القوانين واللوائح أو القواعد بصفة عامة لا تعريف تػتوى

تتعلق فقط بمسائل اتظوارد البشرية وإتفا تضبط نشاط اتظؤسسة ككل مثل الإنتاج والعلبقات التجارية 
 والتسيير الآلر.

  اطية إلا بصفة عامة غير تتجاىل البيروقراطية الذاتية، حيث لا تنكن اف يعالج أي مشكل بالبيروقر
 شخصية.

  لا يعرؼ النموذج البيروقراطي للعامل بأية سلطة، فيجب عليو فقط تنفيذ ما تدليو القاعدة، إذ ليس لو
أي تغاؿ تضرية الفعل، بذلك تجهل النظرية باف العامل تنكن أف يلعب بالقاعدة التي تكب عليو تطبيقها، 

سة بل لو مهمة واحدة ىي تطبيق القواعد اتظملية عليو، في حين فاتظنفذ ليس لا يهمو تحقيق أىداؼ اتظؤس
 أف التطبيق اتضرفي تعذه القواعد قد يوصل غلى عدـ تحقيق أىداؼ اتظؤسسة.

  إف التطبيق اتضرفي للقواعد والتعليمات تلمي العامل من مسؤولو الأعلى، حيث تلميو من الفصل
لية بع  اتضجج اتظوضوعية لتشجيع التنظيم البيروقراطي، التعسفي أو العشوائي، تعذا تؾد للنقابات العما

 وذلك للتهرب بتسيير اتظوارد البشرية من التعسفية للسلطة اتعرمية ولأرباب العمل.
نذكر ىنا أف الذي ساعد على انتشار البيروقراطية في اتظنظمات ىو أنها تتلبئم مع الفكر التايلوري، 

 مشجعة على الانتشار. فوجدت في اتظنظمات التايلورية أرضية

                                                           

..52موسى قاسم القريوتي وعلي خضر مبارؾ، مرجع سبق ذكره، ص  1  
.55-53، ص.ص 2010نوري منير، تسيير اتظوارد البشرية، ديواف اتظطبوعات اتصامعية، اتصزائر،   2  
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إف النماذج السابقة الذكر تنظر إلذ اتظؤسسة على أنها وحدة ميكانيكية تخضع لسيطرة وليس معين، 
وتعمل وفقا لأوامره، ىذا إلذ جانب النظرة السطحية للسلوؾ الإنساني في اتظؤسسات والإقلبؿ من أتقية الدور 

 منغلقة على نفسها. ىتماـ بالبيئة، فيتعلق الأمر بمؤسساتالذي يقوـ بو العامل البشري كذلك تتميز بغياب الا
 1ميز وبير ثلبثة أنواع من السلطة ىي: :عند ماكس ويبر أنواع السلطة 2.3.0
 وتستمد ىذه السلطة شرعيتها من خصائص وتشات القائد التي تنتلك زماتية )الملهمة(ير االسلطة الك :

القدرة على التأثير( وىذه القدرات تدنح القائد اتظلهم حق القائد قدرات استثنائية )البصيرة، الذكاء، تطبرة و 
وؿ ىذه السلطة بزواؿ الفرد وتنقص تز و ،والسيطرة وتوجيو الاخرين تؿو تحقيق الأىداؼ المحددة للمنظمة

 التأييد.
 على  : تستند ىذه السلطة شرعيتها من خلبؿ القيم والعادات والتقاليد، واف قوة التأثيرالسلطة التقليدية

 الآخرين يستمدىا القائد من خلبؿ اتضق اتظكتسب وولاء الاتباع.
 :ويستمد القائد نفوذه بحكم القانوف أو النظاـ، ويعد ذلك من أكثر السلطات  السلطة القانونية

انسجاما مع المجتمعات اتضديثة، حيث يتولذ القائد سلطتو من خلبؿ التعيين بموجب الأنظمة والقوانين 
 السائدة.

 الانتقادات الموجهة إلى نظرية التنظيم البيروقراطي: 3.3.0
 2وجو العديد من الدارسين الانتقادات للتنظيم الغير البيروقراطي في اتظؤسسة اتضكومية، ومن ىذه الانتقادات:

  اتصمود والروتين وانعداـ اتظرونة بسبب التقيد بالقوانين التي لا تسمح للمنظمة بالتكيف بسهولة مع
 ت البيئة بعمل اتظنظمة.اتظتغيرا

 .تحويل الوسائل ) تطبيق القوانين والأنظمة( إلذ غايات 
  توجو العاملين تؿو اتؾاز اتضد الأد  من الأداء الذي تحدده القوانين ولا تكوز التقليل منو، والذي يتناسب

 مع الأجر اتظدفوع تعم.
 فاءة مثل مبدأ الترقية بالأقدمية.بع  الفروض اتظبنية عليها قد تساعد على الاتقاؿ واتـفاض  الك 
  تركيز السلطة وضغوط اتصماعات غير الرتشية تضماية أنفسهم واتقاؿ العنصر الشخصي الانساني من

 اتظؤثرات السلبية على التنظيمات البيروقراطية.
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 .اتقاؿ أثر الظروؼ والعوامل اتطارجية في تؾاح وفاعلية التنظيم 
 :الكلاسيكية المدرسة لنظريات الموجهة الانتقادات 4.0

 أىم إبراز تنكن الباحثين، من العديد قبل من الانتقادات من ترلة إلذ الكلبسيكية اتظدرسة نظريات تعرضت
 1: يلي فيما الانتقادات ىذه

 أنو على ومعاملتو العامل للفرد وإتقاتعا العمل، وىو الإنتاجية العملية عناصر من واحد عنصر على التركيز 
 متوقعة غير نتائج حدوث احتماؿ إلذ يؤدي الذي الأمر والاجتماعية، الإنسانية لطبيعتو وإغفاتعا آلة،
 ارتفاعها؛ من بدلا اتظنظمة في الأداء كفاءة اتـفاض إلذ تؤدي

 اتطارجية بالعوامل يتأثر ولا للمنظمة، الداخلية العوامل على فيو التركيز يتم مغلقا نظاما اتظنظمة اعتبار 
 اتظنظمة؛ لعم ببيئة المحيطة

 بها؛ المحيطة اتطارجية والبيئة كنظاـ اتظنظمة بين التفاعل لطبيعة اىتماـ أي تولر لد 
 فقط؛ الإنتاجية العلبقات ىيكل على وركزت للتنظيم الداخلي التركيب في عديدة جوانب أتقلت لقد 
 ؛فقط الأداء في الرتشي اتصانب على ركزت بل اىتماـ أي الرتشي غير التنظيم تعطي لد 
 والعادات العاملوف بها يؤمن التي والقيم لاجتماعية ا العلبقات" ؾ التنظيمية اتظتغيرات من العديد إتقاؿ 

 ."الخ...الأخرى الاقتصادية اتظنظمات مع والتنافس المجتمع في السائدة
 : السلوكيةو  الانسانية المدرسة.2

 عدـ و الإنساني العنصر ناوتعات في الكلبسيكية اتظدرسة قصور على فعل كردىذه اتظدرسة   جاءت
 الكفاءة تحقيق عن الأخيرة ىذه ومفاىيم مبادئ عجز و العمل في اتظشاكل ولاستمرار جهة، من بو الاىتماـ
 الأفراد سلوؾ وتحليل بدراسة اتظدرسة ىذه اىتمت لذا . أخرى جهة من العمل بيئة في والانسجاـ العالية

 على كبير تأثيرا الإنساني للعنصر أف افتراض على تقوـ ،فهي العلمي جاتظنه ـ باستخدا اتظؤسسة في واتصماعات
 .الأداء و الإنتاجية

 الأمر الاجتماعي النفس وعلم الاجتماع علم النفس، علم إلذ اتظدرسة ىذه وباحثي كتاب معظم وينتمي
  . البشري بالعنصر السلوكية اتظدرسة اىتماـ يبرر قد الذي

 السلوكي العلم ومدخل الإنسانية العلبقات مدخل : تقا فكرياف اىافاتج اتظدرسة ىذه تحت ويندرج
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 (:Human Relations Movementحركة العلاقات الإنسانية ) 0.2
وقد ظهرت اتضركة ، علوـ السلوكية في دراسة الإدارةتعتبر حركة العلبقات الإنسانية بمثابة اتظرحلة تظدخل ال

( من أىم روادىا حيث أجرى دراسات على Elton Mayoمايو )وكاف عالد الاجتماع التوف  1924عاـ 
 Hawthorne( أطلق عليها دراسات ىوثورف )Hawthorneالعاملين في مصنع ىوثورف )

studies( ما بين )وتدت ىذه الدراسات في ىذا اتظصنع التابع لشركة وسترف الكتريك  (1932-1924
(Westen Electricفي مدينة شيكاغو في الولايات ) .اتظتحدة الأمريكية 

حيث أجرى مايو لقاءات واجتماعات مع العاتظين في الشركة أفرادا وتراعات وعرؼ سبب اتـفاض 
 1الإنتاج في الشركة.

 2 ما يلي: ظهور حركة العلبقات الإنسانيةمن أىم أسباب و
 لى فشل أصحاب تزايد القوة التي تتمتع بها الاتحادات العمالية، وفسر البع  حدوث ذلك بأنو دلالة ع

 اتظصانع في تطوير العلبقات الإنسانية في مصانعهم.
  تحسن الأوضاع اتظادية والثقافية للعامل، وذلك ساىم في مطالبتو بمزيد من اتظشاركة في اتخاذ القرار داخل

 اتظنظمة التي يعمل بها ىذا العامل.
 تطور ما يسمى باتظسؤولية الاجتماعية لأصحاب العمل تجاه المجتمع.  
  ،زيادة اتظشكلبت داخل اتظنظمات بسبب زيادة حجم العمل وبالتالر زيادة حجة التنظيم الإداري

فظهرت التخصصات الدقيقة وذلك ساعد على ظهور مشكلبت بين الفئات اتظهنية ذات التخصصات 
 اتظختلفة.
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 م( 1940 -م 0881) Elton Mayoلتون مايو تجارب ا 0.0.2
اليا واتى إلذ الولايات اتظتحدة الأمريكية حيث في استر مايو لتوف اولد 

 1926، ثم التحق  امعة ىارفارد عاـ 1922التحق  امعة بسلفانيا في عاـ 
، وقد قاد فريقا من الباحثين أجرى معهم تغموعة من 1947وبقي بها حا عاـ 

 1البحوث أتقها الدراسة الأولذ وتجارب ىاوثورف.
 :الدراسة الأولى 

مايو بدراسة مشكلة ارتفاع معدؿ دوراف العمل في مصنع لقد عهد إلذ 
للغزؿ والنسيج في فيلبدلفيا، فقد شعرت الإدارة بأف معدؿ دوراف العمل  

 كاف مرتفعا جدا في قسم الغزؿ بينما منخفضا في الأقساـ الأخرى.
لية وذلك وكانت أحد اتظكاتب الاستشارية قد درست ىذه اتظشكلة وأوصت باستخداـ خطة للحوافز اتظا

على  افتراض أف الفرد حيواف اقتصادي وبالتالر فغنو سيستجيب تعذه اتضوافز، ورغم ىذا فلم يكن ىناؾ 
من يريد أف ينتج بالقدر الذي تنكنو من اتضصوؿ على اتظكافجت المحددة، أي أف اتططة لد تنجح في 

 تحسين اتضالة وبقي معدؿ دوراف العمل اتظنخف  كما ىو دوف تغير.
كلة التي كاف يعاني منها ىذا القسم ىي اتـفاض الروح اتظعنوية للعاملين بو، وذلك نتيجة للتوتر واتظش

ساعات  40ـ في الأسبوع بمعدؿ اأي 5واتظتاعب النفسية التي يعيشوف فيها، فقد كاف العماؿ يعملوف 
ل وكاف يتعين على دقيقة الغذاء في نهاية اتطمس ساعات الأولذ من العم 45يوميا يتخللها راحة قدرىا 

العامل اف يعمل طوؿ الوقت دوف راحة وىو واقف على قدميو، ولقد أدى ىذا إلذ الاعتقاد بأف 
 الاجتهاد يلعب دورا ىاما في خلق الشعور بالتوتر والآلاـ لدى ىؤلاء العماؿ.

ؿ العمل وقد بدأت التجربة بتقديم ترتيبات إعطاء تغموعة من العماؿ في قسم الغزؿ فترات للراحة خلب
اليومي، كما   مناقشة اتظشكلة مع كل عماؿ ىذا القسم، وكنتيجة تعذا شعر الأفراد داخل القسم بأنهم 
أسهموا في القياـ بهذا البرنامج وبالإضافة إلذ ذلك كاف العماؿ شغوفين بالارتباط بمدير اتظصنع الذي كاف 

عماؿ على ثقة بأنو إذا   العمل بفترات الراحة  قائدا لعدد منهم أثناء اتضرب العاتظية الأولذ كما كاف ال
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تغموع العماؿ( ف ف ىذا النظاـ سيتم تعميمو بالنسبة  2/1كما ىو متبع مع اتصماعة اتطاضعة للدراسة )
 تصميع العماؿ.

وقد ظهرت نتائج ىذه التجربة سريعا ليس فقط للجماعة تػل الدراسة ولكن بالنسبة لباقي العماؿ، رغم 
وا على  فترات للراحة، ولكنهم فقد اشتركوا في مناقشة البرنامج، فللؤوؿ مرة بعد التجربة أنهم لد تلصل

 4حصل العماؿ في قسم الغزؿ على مكافجت الإنتاج نتيجة لزيادة إنتاجهم ولقد استمر ىذا الوضع تظدة 
لذ حالتهم شهور ونصف إلذ أف أوقفت فترات الراحة، وبعد سبعة أياـ فقط من إيقافها، عاد العماؿ إ

السابقة واتـف  الإنتاج إلذ أد  مستوى لو، وىنا أثير التساؤؿ بين الباحثين عما حدث وأدى إلذ ىذه 
 النتيجة. 

وقد اتضح أف السبب الرئيسي ىو زيادة الطلب اتظفاجئة على منتجات الغزؿ، الأمر الذي دعا اتظشرؼ 
 1لقرار أثره البالغ في تدىور الإنتاج.إلذ اتخاذ قرار ب لغاء كل فترات الراحة وقد كاف تعذا ا

  تجارب ىاوثورنHawthorne: 
التحق مايو بعد التجربة السابقة  امعة ىارفارد كمدير لقسم البحوث الصناعية، وقاـ بالإشراؼ على 
عدة دراسات في مصانع ىارثورف التابعة لشركة ويسترف اليكتريك، وكاف اتعدؼ اتظبدئي تعذه التجارب 

لإضاءة على إنتاجية العماؿ ولكن بعد مرور فترة من بداية التجربة أصبحت الدراسة تجديد أثر ا
 تستهدؼ تحليل طرؽ تغموعة العمل، واستمرار التعاوف داخل اتصماعات.

وعند دراسة أثر الإضاءة على إنتاجية العماؿ   تقسيم العماؿ إلذ تغموعتين: تغموعة خضعت للدراسة 
 نفس ظروؼ العمل العادية وتسمى تغموعة الرقابة، وقد   تغيير ف وتغموعة أخرى ظلت تعمل في

ظروؼ الإضاءة للمجموعة تػل التجربة، وكما ىو متوقع فقد زادت إنتاجية المجموعة تػل الدراسة مع كل 
زيادة في كفاءة الإضاءة، ولكن الشيء غير اتظتوقع ىو ارتفاع إنتاجية الأفراد في المجموعة الأخرى وىي 

الرقابة والتي لد تتغير ظروؼ الإضاءة لديها ورغم تخفي  معدلات الإضاءة ف ف انتاجية المجموعة تغموعة 
 تػل الدراسة قد استمرت في الزيادة وحدث نفس الشيء بالنسبة لمجموعة الرقابة.

ىو وقد توصل مايو إلذ نتائج مشابهة عند قيامو بباقي التجارب، وكاف اتظتغير تػل الدراسة في ىذه اتظرة 
قدرات الراحة بدلا من الإضاءة، وذلك لتحديد آثار الإجهاد على الإنتاجية، وفي البداية كاف الإنتاج 
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طبيعيا، ويعد ذلك لد اتباع قدرات راحة متفاوتة من حيث طوتعا ومعدؿ تكرارىا، وقد زاد الإنتاج بزيادة 
جارب   الرجوع إلذ الظروؼ العادية طوؿ فترات الراحة ومعدؿ تكرارىا، وأخيرا في الفترة الأخيرة من الت

ساعة كاملة في الأسبوع ولد يؤدي الرجوع  48حيث لا توجد فترات راحة رتشية، وحيث ساعات العمل 
 مرة أخرى غلى الظروؼ العادية إلذ الاتـفاض اتظتوقع في الانتاج وظل الإنتاج عند مستواه العادي اتظرتفع.

مل أخرى غير العوامل اتظكونة لظروؼ العمل اتظادية واتظؤثرة ثورف أف ىناؾ عواو وقد أظهرت تجارب ىا
على اتضالة اتصسمانية للعامل تعا تأثيرىا اتعاـ على الإنتاجية، وىذه العوامل ىي عوامل اجتماعية في 
طبيعتها، فالعماؿ تػل الدراسة أصبحوا تػل اىتماـ من الإدارة ومن رئيسهم اتظباشر، كما شعر العماؿ 

التجارب التي تهتم بها الإدارة، وبالتالر ف نهم استجابوا تعذه العوامل الاجتماعية بدلا من  ب شراكهم في
استجابتهم للعوامل اتظادية اتطاصة بالإجهاد نقطة تحوؿ في فهمنا للعلبقات الإنسانية وذلك نظرا لأتقية 

 ت أتقية كبيرة في إنتاجية الفرد.اتجاىات الأفراد تؿو العمل، وتؿو الإدارة وتؿو تراعة العمل والتي تعتبر ذا
خلبصة القوؿ إف ىذه الدراسات والتجارب وجهت الأنظار تؿو الاىتماـ باتصوانب الاجتماعية للؤفراد 
في المجتمع وفي اتظصانع، وعندما كاف مايو مهتما بدراساتو في فيلبدلفيا لاحظ أف الأفراد لا يتصرفوف وفقا 

ىتماـ بحاجاتهم الشخصية والنظر إليهم وجهة نظر إنسانية لفكرة الرشد الاقتصادي، كما أف الا
كانت تعا النتائج السريعة التي انعكست على معدلات   -واجتماعية،  من خلبؿ مناقشة مشاكلهم معهم

 1الإنتاج.
تضركة العلبقات من أىم الانتقادات التي وجهت  الانتقادات الموجهة لحركة العلاقات الانسانية: 2.0.2
 2ما يلي: الانسانية
  أنها اتجهت اتجاىا متطرفا تؿو الاىتماـ باتصانب الانساني على حساب التنظيم الرتشي واتصانب العملي

 للمنظمة.
  أغفلت تأثير البيئة اتطارجية على سلوؾ اتظنظمة، ومن ثم أخذت اتظنظمة كوحدة مستقلة ومنعزلة لا كجزء

 من نظاـ اجتماعي متكامل.
 سيق.أتقلت مشكلة التخطيط والتن 
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  كما   انتقاد التوف مايو من أحيث أنو تدادى في ابراز أتقية اتضاجات الانسانية والعلبقات الاجتماعية
 للدرجة التي توحي بضرورة تبني تفط الادارة الأبوية في وصف العلبقة بين الادارة والعاملين.

 حة واحدة مشتركة تجمعهم كما بالغت في النظر إلذ أف ىناؾ تفاىم كبير بين الأفراد، وأف ىناؾ مصل
وتوحد أىدافهم وتجعلهم يدا واحدة، كما أنها ركزت على تأثير اتضوافز اتظعنوية على زيادة الانتاجية 

 وأتقلت نوعا ما اتضوافز اتظادية.
 مدخل العلوم السلوكية: 2.2

ي للمنظمة لقد بالغت نظرية العلبقات الانسانية بالاىتماـ بالعنصر البشري على حساب اتصانب الرتش
وأىدافها، وىذا من خلبؿ التركيز على النواحي النفسية والاجتماعية للفرد، وابراز أتقية اتصماعات غير الرتشية في 
اتظنظمة، كما أف ىذا الاتجاه غلب أىداؼ الفرد على أىداؼ اتظنظمة ) الرجل السعيد(، وبالتالر لد تلقق ما كاف 

 ع بالادارات العليا في اتظنظمات إلذ البحث عن البديل.مأمولا منو وىو زيادة الانتاج، تؽا دف
ويقترح ىذا الاتجاه تحفيز العاملين بكل أنواع اتضوافز اتظادية واتظعنوية، لكن بشرط اتكاد نوع من التوازف بين 

 الاتجاه ومن أشهر الرواد الذين كاف تعم الفضل في تطوير ىذا ،انب الانسانيةو اتصوانب الرتشية للقرار الاداري واتص
 1 دوغلبس ماكريكر. فريدريك ىرزبرغ،ابراىاـ ماسلو، 

 :(0918- 0971) (I.MASLWنظرية الحاجات لإبراىام ماسلو ) 0.2.2
في ميداف العلوـ الإنسانية يوجد تغموعة من كبار اتظهتمين البارزين و)ماسلو( 

 واحد من ىؤلاء .
 5مع حسب ماسلو اتضاجات الأولية للكائن اتضي تستطيع أف تج

 2عناصر متتالية:
 الراحة، السكن، الحاجات النفسية ، : الأكل، الشرب، النوـ

 اللباس.
 الإحساس بالأمن من كل خطر قادر، العيش بدوف الحاجة للأمن :

 خوؼ في تػيط واؽ منظم.

                                                           
          66-65،ص.ص2005، دار اتظسيرة للنشر والتوزيع، عماف، الاردف،1فاروؽ عبده والسيد تػمد، السلوؾ التنظيمي في إدارة اتظؤسسات التعليمية،ط 1
، 2006يث، القاىرة، معمر داود، منظمات الاعماؿ اتضوافز واتظكافجت بحث علمي في اتصوانب الاجتماعية والتفسية والقانونية، دار الكتاب اتضد 2
  .49ص
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 الصداقة والعلبقات اتضميمة واتظنية لروح العمل أكثر مع العماؿ الآخرين، التواجد فيالحاجة للانتماء : 
 تراعة عمل متماسكة تقدره، وعدـ البقاء وحيدا مهمشا.

 :الحاجة إلى التقدير 
 اتضاجة إلذ تقدير العامل لنفسو أي أف يكوف فخورا بما تلس وبما يعمل، اتضاجة إلذ التقدير للنفس :

ق ما الإحساس بالقوة والقدرة اللبزمة للعمل أي يصبح قادرا على مواجهة العمل والعالد والقدرة على تحقي
 يرجوه.

 اتضاجة إلذ التقدير واتضب من الغير، واتضاجة إلذ اتضصوؿ على نوع من الرفاىية واتظقاـ التقدير من الغير :
 في نظر الغير، مع حياة اجتماعية معقولة واتضاجة إلذ الشكر من قبل الآخرين مع اتضب والاعتراؼ.

 :مهارات الفرد، واف يتحقق ما يصبو استعماؿ وتطوير كل مقدرات وطاقات،  الحاجة لتحقيق الذات
إليو أف يضع أو تكعل مساتقة لكل عناصر شخصيتو وذلك في مشاركتو بالذكاء، اتطياؿ...مع تحسين كل 

 الطرؽ اتظمكنة.

 والشكل التالر يوضح ىرـ ماسلو.
 : ىرم ماسلو (13)الشكل رقم  

 

 
 
 

 
 
 
 
 

           
 .51اتظصدر: معمر داود، مرجع سبق ذكره، ص 

 تحقيق الذات

 التقديم

 اءالانتم

 الأمن

 الحاجات الفيزيولوجية

L’actualisation 

L’estime 

L’appartenance 

La sécurité 

Les besoins physiologique 
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 ومن خلبؿ ىرـ ماسلو يستخلص أف:
 .اتضاجة اتظتوفرة لا تشكل منبع أو عامل للدوافع 
 .الكائن اتضي مدفوع لتحقيق اتضاجات وىي التي تدفعو لذلك 
  عندما تتوفر حاجة خاصة من الثلبثة الأولذ غير ملبية بصفة كبيرة فهي تأخذ مكاف اتضاجات الأخرى

 كل.فالرجل اتصائع لا يفكر إلا في حاجة الأ
  الفرد الفاقد للحاجات اتظذكورة يكوف مدفوعا لتحقيق اتضاجات الأولذ ف ذا تحققت الأولذ يسعى لتحقيق

  ما بعدىا تدرتكيا وبالترتيب.
 :  )م -2000 م (frederick Herzberg 1923نظرية ذات العاملين  2.2.2

( في الدافعية، tow-factor theoryوىو صاحب نظرية ذات العاملين )
 Maintenanceد قسم عوامل العمل إلذ تغموعتين: عوامل الصيانة وق

وىي اف لد تتوافر تسبب عدـ الرضا للفرد، وتتعلق ىذه العوامل بظروؼ العمل 
) مثل ظروؼ العمل، الراتب، نوع الاشراؼ....(، أما العوامل الثانية فهي 

فرد إلذ وىي إذا توافرت تسبب الرضا وتحفز ال Motivatorsعوامل الدافعية 
مزيد من العمل واتصهد. وتتعلق ىذه العوامل  وىر العمل ) الاعتراؼ بالاتؾاز، 
 1الترقية، التطور ...( وقد استنتج بأف اثراء أو اغناء العمل ىو أساس الدافعية.

 بعدىا و الوقائية العوامل إشباع حتمية إلذ يستند اتظزدوجة العوامل نظرية وجوىر
 إلذ بقابليتها تدتاز التي و الدافعة العوامل إشباع على كيزالتر  إلذ اتظنظمة تنتقل
 تؾدىا اتظزدوجة العوامل نظرية في تدعنا إذاو  – الذكر سلف كما – الإشباع عدـ
 ) الصيانة( الوقائية العوامل بين قابل " ىرزبرج " أف ذلك "تظاسلو" حاجات تدرج لنظرية اتعيكلة إعادة عن عبارة
 (اجتماعية حاجات الأمن، حاجات ، الفسيولوجية اتضاجات ) اتضاجات من الأولذ الثلبثة باتظستويات ربطها التي
 (.التقدير تحاجا ، الذات تحقيق حاجات ) "ماسلو" تعرمية العليا باتظستويات ربطها التي ةيالدافع العوامل و
 و عامة اتظؤسسة أىداؼ تبارالاع بعين تأخذ العمل لتنظيم طريقة نظريتو من يستمد أف " ىرزبرج " استطاع قد و

 كل على تغيرات تلدث أف خلبتعا من أراد التي و اتظهاـ إثراء طريقة ىي و ، خاصة العمل في الأفراد طموحات

                                                           

.79-78أنس عبد الباسط عباس، مرجع سبق ذكره، ص.ص   1  
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 جهتها من ترمي التي اتظهاـ توسيع طريقة عن تختلف ىي و ، الدافعة العوامل بع  ب دراج تسمح بكيفية مهمة
 إثراء طريقة في اتظدرجة اتطصائص من خاصية أي إدخاؿ دوف اتظركز في فيذىاتن الواجب اتظهاـ عدد من الرفع إلذ
  : ىي و اتظهاـ
 النجاعة مؤشرات بع  على اتضفاظ مع الرقابة أساليب بع  إلغاء . 
 العمل في العماؿ مبادرة مستوى من الرفع . 
 اتظتكامل العمل إلذ المجزأ العمل من الانتقاؿ . 
 عملهم اتؾاز طريق في اتضرية من نوعا و متزايدة سلطة العماؿ منح . 
 عملهم اتؾاز بها يتم التي بالكيفيات العماؿ تعلم دورية تقارير إصدار . 
 قبل من نفذوىا للعماؿ يسبق لد صعوبة أكثر جديدة مهاـ إدراج . 
 ماىرين عمالا الزمن مرور مع بفضلها يصبحوف بمهن العماؿ تكليف . 
 بذلك و ، نظريتو تطبيق كيفية العمل تغاؿ في للمديرين عملية بطريقة " ىرزبرج " وضح فقد ذلك على وزيادة
 من بالرغم ، الدراسة و بالبحث الباحثوف تناوتعا كما الإدارة تغاؿ في شهرة العاملين ذات نظرية لاقت فقد

 لب  ضاأي تعرضت أنها إلا العمل في سلوكو على تأثيرىا و ، الفرد دافعية فهم تحسين في النظرية إسهامات
  : منها نذكر الانتقادات
 التي البحثية الأساليب عن تختلف أساليب و بطرؽ اختبارىا   ما أذا النظرية صدؽ مدى في التشكيك 

 . ومؤيديو " ىرزبرج " استخدمها
 تػاسبين و مهندسين فقط شملت حيث ، للمجتمع البحث عينة تدثيل و تعبير عدـ . 
 للرضا كسبب اتضالات بع  في الأجر ظهر فمثلب ، الفردية تلبفاتالاخ اعتبارىا في النظرية تأخذ لد   

 اتظستوى و الفرد عمر على يتوقف قد العوامل فتأثير ، الرضا لعدـ كسبب اتضالات من الآخر بع  وفي
 1.بو يعمل الذي التنظيمي

 
 
 

                                                           
مقدمة لنيل فضيل دليو، أساليب تنمية اتظوارد البشرية  في اتظؤسسة الاقتصادية العمومية اتصزائرية دراسة ميدانية بمؤسسة سوناريك فرجيوة، مذكرة  1

  .39-37، ص.ص2006جامعة الاخوة منتوري قسنطينة، شهادة اتظاجيستار في تنمية اتظوارد البشرية، 
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 :) م Douglas Mcgregor  (x,y)1906) - 1964 دوغلاس ماكريكر نظرية3.2.2
للكاتب دوغلبس ماكريكر ىي البداية اتضقيقية  (x,y)نظريتي  عد البع ي

 Theللمدرسة السلوكية في الادارة، ألف كتاب اتصانب الانساني في اتظنظمة 
human side of enterprise  يرى 1960الذي صدر عاـ ،

ماكريكر أف ىناؾ اتجاىين لفهم فلسفة الإدارة تضمن الأوؿ تغموعة من 
، بينما تضمنت المجموعة  xوالتي ىي الاساس لنظرية الافتراضات السلبية 

 .yالثانية تغموعة من الافتراضات تناق  الأولذ والتي ىي الأساس لنظرية 
وأوضح ماكريكر أف النظريات التقليدية في الإدارة تعتمد على افتراضات نظرية 

x السلبية حوؿ الانساف، وتعتبره كالآلة، يتوجب تؽارسة رقابة تػكمة عليو ،
وارغامو على العمل بالعقاب أو تقديم حوافز مادية لو، في حين رف  ماكريكر 
النظرية واعتقد أف اتظدير يستطيع تحقيق مزيدا من الاتؾاز بواسطة الآخرين، إذا 

ما اعتبرىم مبدعين ذوي امكانات وقدرات تكب توفير الظروؼ التي تساعد وتشجع الأفراد على العمل داخل 
 1ذه النظرية اىتماـ الكتاب والباحثين وفتحت الباب تظزيد من الدراسات والأبحاث في ىذا المجاؿ.اتظنظمة، نالت ى

 وتنكن تلخيص متضمنات النظريتين ضمن اتصدوؿ التالر:
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

.58-57خيري كتانة، مرجع سبق ذكره،  ص.ص 1  
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 yونظرية  x: مقارنة بين نظرية   (10) الجدول رقم
 الانسان حول طبيعة yافتراضات نظرية  حول طبيعة الانسان xافتراضات نظرية 

 اف الانساف بطبيعتو سلبي ولا تلب العمل. .1
الانساف كسوؿ ولا يرغب في تحمل اتظسؤولية في  .2

 العمل.
يفضل الفرد دائما أف تكد شخصا يقوده ويوضح لو  .3

 ماذا يفعل.
يعتبر العقاب أو التهديد بو من الوسائل الأساسية  .4

لدفع الانساف للعمل، أي أف الانساف يعمل خوفا 
 اتضرماف وليس حبا في العمل.من العقاب و 

تعتبر الرقابة الشديدة على الانساف ضرورية كي  .5
يعمل، حيث لا يؤتدن الفرد على شيء ىاـ دوف 

 متابعة واشراؼ.
يعتبر الأجر واتظزايا اتظادية أىم حوافز العمل، ويبحث  .6

 الفرد عن الأماف/ الضماف قبل أي شيء آخر.

هد اتصسمي معظم الناس يرغبوف في العمل ويبذلوف اتص .1
 والعقلي تلقائيا كرغبتهم في اللعب والراحة.

تنيل الفرد العادي للبحث عن اتظسؤولية وليس فقط  .2
 قبوتعا.

تنارس الفرد التوجيو الذاتي والرقابة الذاتية من أجل  .3
الوصوؿ إلذ الاىداؼ التي يلتزـ باتؾازىا، وأف الرقابة 
يدة اتطارجية والتهديد بالعقاب لا تشكل الوسائل الوح

 لتوجيو اتصهود تؿو الاىداؼ.
يعمل الفرد لاشباع حاجات مادية ومعنوية ومنها  .4

 حاجات التقدير وتحقيق الذات.
تنارس أعداد كثيرة من الأفراد درجة عالية من  .5

 الابتكارية والابداع في العمل.
 يرغب الانساف في استغلبؿ امكاناتو وطاقاتو. .6

 .58ص خيري كتانة، مرجع سبق ذكره،  المصدر:
رغم اسهامات اتظدرسة السلوكية الباىرة في تطور علم الادارة الانتقادات الموجهة للمدرسة السلوكية:  4.2.2

إلا أف اىتمامها الزائد بالعنصر البشري وتركيزىا على الناحي النفسية والاجتماعية للؤفراد جعلها عرضة للبنتقادات 
 1منها:
 عقدة سواء في بيئة العمل الداخلية أو اتطارجية للمنظمات أغفلت جوانب ىامة في عملية الادارة اتظ

والتفاعل والارتباط بين ىذه اتصوانب والتي تتطلب مدخلب شاملب ومتكاملب لادارة اتظنظمات بكفاءة 
 وفعالية.

 .الاىتماـ الكبير بالتنظيمات الرتشية في اتظنظمة كاف على حساب التنظيم الرتشي وأىدافو 

                                                           

.45ىباؿ عبد اتظالك، مرجع سبق ذكره، ص  1  
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 ة متكاملة، بل ظهر في كنفها نظريات تؼتلفة، متضاربة ومتناقضة في بع  اتضالات لا تشكل نظرية إداري
 تؽا دفع باتظديرين إلذ رفضها.

 .استخدامها تظفاىيم معقدة وصعبة التطبيق العملي 
 :1960  منذ الحديثة المدرسة. 3

 اتظهتموف واصل فقد السلوكية، اتظدرسة أو الكلبسيكية اتظدرسة أفكار عند الإداري الفكر تطور يتوقف لد
 اتجاه ظهر إلذ أدى الذي الأمر .والتنظيم للئدارة أفضل شروحا توفر جديدة فكرية وتفاذج أطر عن بحثهم بالإدارة
 اتظدرسة بين التكامل من نوع إتكاد تػاولة في تدثل للئدارة، اتظعاصر اتظدخل أو اتضديثة بالإدارة عرؼ جديد

 .السلوكية واتظدرسة الكلبسيكية
 :النظم  نظرية 0.3

لقد حاوؿ الباحثوف والعلماء في علم الأحياء في الستينات من 
القرف اتظاضي دراسة النظم ومكوناتها وتفاعلبتها من أجل اتضفاظ على 
البقاء والتطور، وذلك ضمن أبحاث نظرية التي طورىا عالد الطبيعة والأحياء 

ة النظم في المجالات رينظبيرتالنفي، وبعد ذلك انتقل العلماء لدراسة وتطبيق 
 1الادارية.

تسعى ىذه النظرية إلذ تغيير العلبقة بين جوانب التنظيم ومتغيراتو 
أي أف التنظيم ىو عبارة عن انظمة فرعية ومترابطة تعمل ضمن الإطار 
العاـ أو ما يعرؼ بالنظاـ الكلي، كما تعتبر اتظنظمة الكلية مقارنة مع 

 ثل أنظمة فرعية تعمل ضمن المجتمع الكلي.اتظنظمات الأخرى أنها تريعا تد
وتعتبر نظرية النظم وسيلة علمية حديثة لتفسير الأشياء والأحداث 
واتظقصود بالنظاـ ىو الذي يتكوف من أجزاء متداخلة في بعضها البع  

 بطريقة تكوف كلب متكاملب يزيد عن تغرد اتصمع اتظادي تعذه الأجزاء.
عاـ تظفهوـ النظاـ وعند تطبيق النظاـ على مصنع ما، تعتبر اتظواد اتطاـ بمثابة والشكل التالر يبين الإطار ال

اتظدخلبت والآلات ىي العمليات والسلع ىي اتظخرجات، حيث تقدـ ىذه السلع للمجتمع في البيئة الداخلية أو 

                                                           

. 76فاطمة بدر، مرجع سبق ذكره، ص 1  
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لك عن ىذه السلع اتطارجية، ف ذا رضي اتظستهلك بهذه السلع زاد اتظصنع من صناعتها، وعندما لا يرضى اتظسته
 1يعيد اتظصنع صناعة السلع بطريقة أفضل.

 : الإطار العام لمفهوم النظام. (14) الشكل رقم
 
 
 
 
 
 

 
 .63موسى قاسم القريوتي وعلي خضر مبارؾ، مرجع سبق ذكره،صالمصدر: 

 
 :النظرية الموقفية  2.3

تكونت الأفكار الأساسية تظدخل "التفكير اتظوقفي" أو ما تشي 
"  في أواخر Contingency theoryنا "النظرية اتظوقفية أحيا

الستينات من القرف اتظاضي، عندما أقدمت تغموعة من الدراسات والبحوث 
ولا  1967عاـ  Lowrance &Lorschبداىا الباحثاف أالعلمية التي 

 يزاؿ صداىا في التطبيقات الإدارية مستمرا إلذ يومنا ىذا.
في" في استخداـ اتظبادئ والأساليب الإدارية بمرونة عالية تتيح للمدير أو متخذ يتركز مفهوـ "التفكير اتظوق

 القرار فرصة تبني اتضل الأفضل الذي يناسب اتظشكلة أو القرار اتظطلوب اتخاذه تبعا للظرؼ أو اتظوقف الذي تنر بو.
لكل الأوقات،  وتتلخص فلسفة ىذا اتظدخل بعدـ وجود طريقة واحدة تكوف ىي الأفضل للئدارة وتصلح

فالأسلوب الإداري الذي ينجح في حل مشكلة تظنظمة ما، قد لا يصلح تضل ذات اتظشكلة في منظمة 
 أخرى...كما أنو لا تنثل اتضل الأمثل عندما تتغير الظروؼ.
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وتأسيسا على ما تقدـ ف ف التفكير وفق ىذا اتظنظور يساعد اتظدراء على ضرورة تفهم طبيعة الظروؼ 
 1تي تواجههم لكي يتم التجاوب معها بطريقة مناسبة.واتضالات ال

 :)المدرسة الكمية( مدرسة بحوث العلميات 3.3
ر ىذا اتظدخل إلذ العلماء البريطانيين في السنوات الأولذ من اتضرب العاتظية الثانية، و يرجع الفصل في ظه

أثرىا   تكوين فريق لبحوث  ففي ىذه الأثناء واجهت بريطانيا مشكلبت عديدة في شؤوف اتضرب والتي على
وىم من علماء الرياضيات والطبيعية والعلوـ الأخرى تضل ىذه اتظشاكل، وبانتهاء  Or Teamالعلميات 

واجهت الأخيرة العديد من اتظشكلبت اتظتعلقة ، اتضرب بدأ تطبيق نفس الأساليب الكمية في تغاؿ الصناعة 
ن الصعب إتكاد حلوؿ تعا بالوسائل التقليدية. وىكذا بدأت ىذه بالنقل والاتصالات والتكنولوجيا والتي كاف م

 الوسائل تأخذ طريقها للتطبيق والانتشار في تنظيماتنا اتظعاصرة.
أفكار رواد ىذه اتظدرسة على فكرة مؤداىا أف الإدارة تنكن النظر إليها كعملية منطقية تنكن التعبير عنها 

معاتصة اتظشاكل الإدارية من خلبؿ وضع تفوذج كما يعبر عن في شكل كمي وعلبقات رياضية ومن ثم تنكن 
 العلبقات التي تدثل متغيرات اتظشكلة وعلى أساس الأىداؼ اتظراد الوصوؿ إليها.

ويلبحظ أف ىناؾ العديد من النماذج الرياضية التي تنكن استخدامها تضل اتظشكلبت الإدارية ومن ضمن 
 صر(.ىذه النماذج )على سبيل اتظصاؿ وليس اتض

 .تفوذج البرتغة اتططية ويستخدـ في تحديد تشكيلة اتظنتجات اتظثلى اتظزمع إنتاجها والتي تحقق أعلى أرباح 
  تفوذج النقل والذي يهدؼ إلذ الوصوؿ إلذ أفضل شبكة للنقل والتي معها نقل تكاليفها إلذ أدى حد

 تنكن.  
 ة والعلميات الإنتاجية التي يعتمد تفوذج شبكة بيرت والذي يستخدـ في تخطيط اتظشروعات اتصديد

 تنفيذىا على تتابع معين للؤنشطة اتظكونة للمشروع أو العلمية.
  تفوذج نظرية اتظباريات والذي يستخدـ في أغراض اتظفاوضات مع العملبء واتظوردين والأطراؼ التي تتعامل

 مكاسبا مرضية للمنظمة. معها اتظنظمة بغرض الوصوؿ إلذ الاستراتيجيات الواجب اتباعها والتي تحقق
ويلبحظ أف أفكار ىذه اتظدرسة تكوف أكثر ملبئمة وفاعلية بالنسبة للمشكلبت التي تنكن التعبير عنها 
 في شكل كمي مثل مشكلبت النقل والرقابة على اتظخزوف والرقابة على العلميات الإنتاجية واتظشكلبت التسويقية.
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ات ونقل فاعليتو في معاتصة مشكلبت السلوؾ الإنساني وما إلذ غير ذلك من اتظشاكل داخل اتظنظم
 1حيث يصعب في كثير من الأحاف التعبير عن عوامل السلوؾ وقياسها في شكل كمي.

 :الدافعية نظرية 4.3
 جديدا إسهاما قدـ حيث النظرية، ىذه مؤسس "ليكرت رنسيس" يعتبر

 من ذلك و الدافعية ريةبنظ يعرؼ ما أو اتظعدلة النظريات في تغسدا التنظيم لنظرية
 تعديل على إعتمدت لأنها باتظعدلة عرفت و التنظيم، في الرتشي بالبناء اىتمامو خلبؿ
 ىذه تستند و سبقها، الذي النظري التراث خلبؿ من عليها قامت التي الأسس
 العوامل تأثير يؤكد و الإنتاجية، العملية في البشري العنصر أتقية إلذ النظرية

 التنظيم. داخل فعاليتو و على عملو النفسية و الإجتماعية
 تحقيق في الكلبسيكية النظريات تجاىلتها التي الدافعية أتقية على "ليكرث" ركز حيث
 ذاتية أخرى و إقتصادية عوامل بين للعمل الدافعة العوامل تلدد و التنظيم، أىداؼ
      بالتجديد رتبطةم عوامل و بالأمن، متعلقة عوامل و التقدـ و الإتؾاز في كالرغبة
 .والإبتكار
 كما اتظتناسقة لأعضائو، الأعماؿ على تؾاحو يتوقف إنساني تكوين أنو على التنظيم "ليكرث"ف ف ذلك على زيادة
 تػددة. أنشطة و أساسية خصائص لو أف
 و الأساسية، التنظيم وحدة ىي اتصماعة اعتبر و التنظيم في الإنساني السلوؾ في اتصماعة أثر بدراسة اىتم كما
 يكوف أكثر العمل في الإندماج و بالولاء يتصف الذي الفرد أف فيها أكد التي دراساتو خلبؿ من أثبتها التي

 اتصماعة. قرارات و أىداؼ لقبوؿ استعدادا
 يركز الذي الإشراؼ تفط تغيير ضرورة رأى و الإشراؼ، أسلوب و نوع على يتوقف التنظيم تؾاح أف أوضح كما
 القائمة "أو الإنسانية "الدتنقراطية القيادة" عليو أطلق الذي و العاملين، على يركز إشراؼ تفط إلذ جالإنتا  على
 بالأفراد الإىتماـ أي العامة، الأىداؼ تحديد بعد للؤفراد التصرؼ حرية ترؾ على
 الإجتماعية افعالدو  بتأكيد التحفيز من بنوع العمل جو يتسم حيث بينهم، الفريق روح تنمية و مشكلبتهم حل و
 عناصر من أساسيا عنصرا الأفراد اعتبار و الشخصية القيم و بالعزة الفرد مشاعر لتأكيد السبل وتهيئة الذاتية، و
 و السلوؾ على إتكابيا تأثيرىا كاف للفرد مؤيدة و تعاونية العمل علبقات كانت ف ذا فشلو، أو التنظيم تؾاح

 2التنظيم. كفاءة و فاعلية من يقلل ذلك ف ف )صراعية( يةتنافس العلبقات كانت إذا أما الكفاءة،
                                                           

.84-83تػمد فريد الصحن وآخروف، مرجع سبق ذكره، ص.ص  1  
2 تػامدية اتناف، الرقابة التنظيمية والأداء مركب تدييع الغاز الطبيعي    GL1/K بسكيكدة تفوذجا، رسالة مقدمة لنيل شهادة اتظاجيستار في تنمية  

.46-45، ص.ص2009، 1955أوت  20وتسيير اتظوارد البشرية، جامعة    
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 1:الإدارة بالأىدافنظرية   5.3
( Peter Druckerتنسب ىذه النظرية إلذ بيتر دراكر )

النمساوي الأصل مطلع اتطمسينات وىي عبارة عن أسلوب للتخطيط من خلبؿ 
الأىداؼ وفي لقاء يتم بين الرؤساء واتظرؤوسين حيث يشارؾ اتظرؤوسين في وضع 

 اتخاذ القرارات الإدارية. 
من قبل  في ىذا اللقاء يتم وضع الأىداؼ اليت   وضعها وصياغتها

 الطرفين تساعد في الاتي:
  تحفيز اتظرؤوسين على العمل، وذلك من خلبؿ اتظشاركة في وضع

 الأىداؼ اتظراد إتؾازىا خلبؿ فترة تػددة ويليها عملية تقيمي.
 ين عن طريق الاستفادة من خيرات الرئيس وبالرجوع إليو بمشاورتو.تنمية قدرات اتظرؤوس 
 .مراقبة أعماتعم وأدائهم، وذلك عن طريق تقييم أداء اتظرؤوسين لعدـ تكرار الأخطاء مستقبلب 

إف ىذا الأسلوب يعطي للتنظيم القدرة على مواجهة التحديات وذلك من خلبؿ التعاوف بين الرؤساء 
 واتظرؤوسين.

 تكب توفرىا لضماف تؾاح أسلوب الإدارة بالأىداؼ: ىناؾ شروط
 تكب على الرئيس إعطاء التفوي  الكافي للمرؤوسين لإتؾاز الأىداؼ اتظطلوبة.

 .أف يشجع الرئيس اتظرؤوسين على الابتكار وتحمل اتظسؤوليات 
 .أف يكوف الرئيس دتنقراطي في تبادؿ الآراء مع اتظرؤوسين 
 .تقييم أعماؿ اتظرؤوسين 
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  :(Zأو نظرية  المدخل الياباني في تطور الإدارة )الإدارة اليابانية 6.3
في أعقاب اتضرب العاتظية الثانية، قدمت اتظنظمات اليابانية فلسفة 
جديدة في الإدارة تستند إلذ الاىتماـ بالعنصر البشري وتشجيع العمل 

 اتصماعي.
اليده التي وقد ساعدىا في ذلك طبيعة خصائص المجتمع الياباني وتق

تستند إلذ قيم الشرؼ والانتماء إلذ جاف الثقة والعدالة والسعي لتحقيق 
اتظصلحة العامة، ماـ دفع باتظنظمات اليابانية إلذ الاىتماـ بهذه اتطصائص 

 وغرسها في نفوس العاملين لتعزيز الولاء للمنظمة.
تحليلب  William Ouchiفي أوائل الثمانينات قدـ وليم أوجي 

  اتظنظمات يرتكز على مبادئ مهمة، مثل: تطصائص
  التوظيف مدى اتضياة...بما تكعل الفرد منتميا إلذ اتظنظمة ويعمل فيها

 ب خلبص طواؿ حياتو مقابل اىتمامها بو وتلبية احتياجاتو تؽا تكعل اتظصالح مشتركة بين الطرفين.
  قية أو الترشيح لإشغاؿ منصب أعلى.التقييم والترقية البطيئة...لضماف التدريب والتعلم الكفؤ قبل التر 
  عدـ التخصص في اتظسار الوظيفي...من خلبؿ مرونة العمل التي تدعل العاملين ينتقلوف بين أكثر من

 تغاؿ عمل أو وظيفة.
  الاىتماـ الشامل بالعاملين عن طريق إدارة اتظنظمة في الاىتماـ بالعنصر البشري ولبية حاجاتو الأساسية

 النقل، العناية الصحية والاجتماعية(.)السكن اتظلبئم، 
 .السيطرة )الرقابة( الذاتية...من خلبؿ تسجع اتظمارسات الذاتية في تغاؿ الرقابة 
  صنع القرار التعاوني واتظسؤولية التعاونية من خلبؿ اتظشاركة في اتخاذ القرارات وفي تحمل اتظسؤولية عن أي

 حالات إخفاؽ أو تلكؤ في العمل تراعيا.
لكونو قد تخرج في اتصامعات الأمريكية وعاش  -( مدخلب جديدا للئدارة الأمريكيةOuchiـ )وقد قد
( إتنانا منو بأف تطبيق بع  خصائص الإدارة اليابانية تنكن أف يؤدي إلذ Zأتشاء نظرية ) -فيها مدة من الزمن

 النجاح في منظمات وبيئات خارج الياباف.
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( لدوكلبص Y( و)Xلب وتنثل حلب توفيقيا بين نظريتي )( في الإدارة أسلوبا مكمZتعد نظرية )
نظرة سلبية إلذ العنصر البشري بكونو  -كما سبق أف أوضحنا  –( Xماكرتكور، حيث افترضت الأولذ )نظرية 

( نظرة إتكابية تزىر بأف الفرد Yيتصف باتطموؿ وتلتاج للمتابعة والإشراؼ اتظباشر...بينما افترضت )نظرية 
بكونو راضيا عن العلم ولديو الرغبة التي تساعد في إمكانية تحفيزه على الولاء والأداء الأفضل )العامل( يتصف 

 للعمل.
( على ضرورة الاىتماـ بحاجات الفرد قدر الاىتماـ بأىداؼ اتظنظمة من خلبؿ Zلذلك أكدت نظرية )

 العمل اتصماعي، والتفاعل اتظشترؾ بين الإدارة والعاملين.
، أظهرت أبعادا جديدة لأسس تنظيم اتضياة البشرية وكانت اتظفاىيم واتظبادئ التي ف مساتقات الروادا

توصلوا إليها ىي القاعدة التي يستند إليها غالبا اليوـ في تأسيس العلبقة بين اتظنظمة والمجتمع وبين الدوؿ مع 
 بعضها.

رة شؤونها الداخلية وتفعيل كما أف التطبيق الصحيح تعذه اتظبادئ يعد من عوامل تؾاح اتظنظمات في إدا
 1الروابط اتظختلفة بين الأفراد )العاملين(  ميع مستوياتهم الإدارية.
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 الوظائف الإدارية
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 الوظائف الإداريةالفصل الثالث: 
يعد علم الادارة من العلوـ اتظتحددة، فلقد أجرى علماء الإدارة ومفكروىا العديد من الدراسات 

وؿ العديد من الأمور الإدارية بما يتناسب مع اتظرحلة واتظعطيات خلبؿ الفترة الزمنية، وقد اختلف  والبحوث ح
كتاب الإدارة في تحديد الوظائف الادارية وتعدادىا وترتيبها، إلا أف التوجو اتضديث في الادارة قد ذىب إلذ إعطاء 

توجيو ودمج الكثير من الرواد مهاـ القيادة مع التوجيو الوظائف التالية أتقية خاصة تبدأ بالتخطيط ، فالتنظيم ، فال
 كوف القيادة نوع من أنواع التوجيو بل ىي مطلبو اتضقيقي ومبتغاه، وأخيرا الرقابة. 

 .وظيفة التخطيط:0
 كما بدقة، وتحديدىا الأىداؼ رسم عملية عن عبارة وىي الإدارية، العمليّة وعناصر خطوات أوّؿ وىي

 الوقت في الصائبة القرارات اتخاذ طريق عن اتظنشودة، الأىداؼ لتحقيق اتظدير يتّبعو إنساني نهجم بأنها توصف أنها
 على للئجابة تفوذجاً  اتظنهج ىذا مضموف يكوف أف وتكب القريب، اتظستقبل في إتكابيّ  أثر ذات لتكوف اتضاضر؛
 ورسم تحقيقها، اتظراد اتظنظمة أىداؼ تحديد إلذ التخطيط عمليّة وتهدؼ. وكم وأين، وما، وكيف، وتظن، ماذا،

 اتظعطيات وضع مع الوسائل، تحديد مع الأىداؼ، تحقيق إلذ للوصوؿ العمليّات سير وتؼطط الأسلوب
 بوجو الوقوؼ طرؽ ضماف تتضمّن وكما العمل، تنفيذ أثناء العمليّات سير تؼطط تواجو قد التي والاحتمالات
 أكثر مكاسب تحقيق ذلك يضمن أف وتكب البديلة، باتططة تُسمّى ما يوى العمل، أثناء تظهر التي اتظستجدّات
 1. اتطسائر من قدر أقلّ  مقابل
 :التخطيط مفهوم 0.0

 وجعلها الكتابة، أو بالرسم ,ما لفكرة إثبات" على اللغوي معناه في التخطيط يدؿ :للتخطيط اللغوي المعنى
 2."الرسم أو الصورة في يقصد ما على تامة دلالة تدؿ

 أزمنة وفي تؼتلفة نظر وجهات من انطلبقاً تعاريف عدة للتخطيط قدمت لقد  :للتخطيط الاصطلاحي المعنى
 :منها لعدد نتعرض سوؼ يلي وفيما تؼتلفة،
  يعرفوR.L.Ackaff للوصوؿ اليو،ويرتكز اتضقيقية الوسائل وكذا اتظرغوب، اتظستقبل تصور أنو على 

 واتظراقبة. والتطبيق واتظوارد والوسائل الغايات ىي مقومات تسس على التخطيط
  بينما عرفوW.H.Newman أىداؼ  وتحديد القرارات من واسع تغاؿ في فعلو تكب عما البحث أنو على  
 
 

                                                           

، مصر، اتصامعية الدار،تطبيقي منهج الإستراتيجية والإدارة التفكيرالاستراتيجي ،مصطفى تػمود، و الدين تراؿ بكر، وأبو تػمد اتظرسي،  1 
 .104ص،2002

 .55-53 ، ص.ص2001 اتصزائر، اتصامعية، اتظطبوعات ديواف ،الاستراتيجي والتخطيط الإدارة عدوف، دادي ناصر 2
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 جداوؿ زمنية إعداد مع تػددة وإجراءات طرؽ عن والبحث برامج ووضع سياسات واختيار واضحة
 1يومية. 
 يقوـ الذي ومن عملو، تنكن وكيف عملو، تكب بما اتظقدـ يرالتقر " :ىو التخطيط كونت رأى بأف أما 

 2."إليو الوصوؿ في نرغب وما فيو تؿن ما بين الفجوة يغطي فهو بالعمل،
 :التخطيط مزايا.2

 الوقوؼ خلبلو من تستطيع العليا الإدارة يد في أداة أنو كما ،ترة فوائد للتخطيط أف سبق ما خلبؿ من يتضح
 3يأتي: ما التخطيط تؽيزات أىم من ف ف ىنا ومن فيو، الذي تعمل المجاؿ في والتفوؽ حالنجا  طريق أعتاب على

 نقطة ىو اتعدؼ أف نعلم وكما الأىداؼ تؿو ثابتة دطى السير يعني وىو الأىداف: على الضوء تركيز 
 من بد فلب بالتخطيط للقياـ نية ىناؾ داـ وما اتططة إليو تسعى التي الغاية أنو كما خطة أية في البداية
 .إليها الوصوؿ وتنكن واضحة الأىداؼ تكوف بحيث إليها ستصل التي الأىداؼ في التفكير

 تحقيق إلذ تصل ولكي للمنشأة النهائي اتعدؼ تحقيق على يعمل التخطيط الإدارات: كافة بين التنسيق 
 اتعدؼ تحقق أف أجل ومن اتظنشأة داخل قسم أو دائرة لكل جزئية أىداؼ تحقيق من تعا بد لا ذلك
 .اتظنشأة إليها تسعى التي النهائية الإدارات كافة بين التنسيق من بد فلب النهائي

 الناحية ومن اتظستقبل في الأعماؿ عليها ستكوف التي الصورة برسم اتططة تهتم النفقات: في الاقتصاد 
 النفقات تخفي  على يعمل الذي ىو السليم والتخطيط ونفقات إيرادات إلذ الأعماؿ ىذه تترجم اتظالية
 .اتظرتقبة الإيرادات عن تزيد اتظتوقعة النفقات تجعل لا أف الأقل وعلى الإيرادات وزيادة

 من على رقابة عملية ىناؾ يكوف لد ما العمل في تؾاح ىناؾ يكوف أف تنكن لا الرقابة: عملية تسهيل 
 مقدمًا توضع مقنعة معايير وضع من لابد فعالة بصورة الرقابة عملية تتم ولكي الأعماؿ ىذه ينفذوف

 إتؾازه تكب ما يوضح إنو حيث التخطيط أتقية تبرز ىنا ومن أعماؿ من أتؾز ما عليها بناءا لكي يقاس
 لا أف ينبغي الذي والوقت الأعماؿ تلك لإتؾاز استخدامها من لابد التي والأساليب والطرائق أعماؿ من

 حسن من تتأكد لكي الأعماؿ كافة متابعة للئدارة طالتخطي يسهل ىنا ومن ذلك في اتظنفذ يتجاوزه
 تضمن حا تذليلها على فتعمل عقبات من العمل يصادؼ ما على تتعرؼ تكعلها أو العمل سير

 .تداماً  المحددين والوقت اتظوعد في الأىداؼ تحقيق إلذ الوصوؿ
 4:يلي ما برزىاأ من لعل فوائدكما أف للتخطيط عدة 

                                                           
 .169ص ،2002مصر الإسكندرية، اتصامعية، الدار ،2ط ،(اتظدير وظائف) الإدارية العملية" .علي الشرقاوي،  1

  2 168، ص2006لاردف، تػمد قاسم القريوتي، مبادئ الادارة، دار وائل للنشر، ا
 يستار فيابراىيم تػمد سليماف الشيخ عيد، مدى فاعلية اتظوازنات كأداة للتخطيط والرقابة في بلديات قطاع غزة، رسالة مقدمة لنيل شهادة اتظاج 3

  .70-69، ص.ص2007المحاسبة والتمويل، كلية التجارة، اتصامعة  الاسلبمية، 
116، ص1980ؿ، منشورات جامعة حلب، سوريا، تػمد الناشد، مدخل إدارة الأعما  4  
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 الأىداؼ لتحقيق ضروريةال العناصر مقدما يبين.  
 واحد اتجاه في قواىا تػصلبت تسير لكي لمجموعةا قبل من إتباعو الواجب الأفضل الطريق إلذ يرشد.  
 الإنتاج عناصر أىم من وإنو لاسيما بالزمن، التنفيذ يربط. 
 المجهز. دادالاستع أساس على تعا وللتصدي الوقائية التدابير، لاتخاذ اتظشكلبت إلذ مقدما الانتباه يلفت 

 منو إليها ينظر التي  اتصهة حسب أقساـ عدة إلذ يقسم حيث للتخطيط أنواع عدة ىناؾالتخطيط:  أنواع.3
 :كالآتي وىي
 1: التخطيط من نوعين ذكر تنكن المجاؿ ىذا وفي: بالتخطيط تقوم التي الجهة حسب 0.3
 دوف تػددة جهة في قراروالإ التخطيط مراحل كافة عمل يتم أف بو ويقصد :المركزي التخطيط 

 التنفيذ وعليها اتظستويات تلك على مفروضة اتططط تكوف وىنا الأخرى، الإدارية باتظستويات الاستعانة
 .فقط

 كافة فتشارؾ اتظشاركة، مبدأ اعتماد يتم حيث اتظركزي التخطيط عكس وىو :اللامركزي التخطيط 
 .التنفيذ أو الإقرار أو الإعداد مراحل في سواء طالتخطي عملية في الأخرى الإدارية واتظستويات الوحدات

 :التخطيط من ثلبث أنواع ذكر تنكن المجاؿ ىذا وفي 2تأثيره: مدى حسب التخطيط 2.3
 اتظنظمة إدارة اىتريد التي الصورة ،وتلدد الاجل ةيلطو  داؼىالأ بتحديد تمهي :تيجياالإستر  التخطيط 
 . البعيد اتظستقبل في ومنظمت ويلع ستكوف تظا
 في السير ىلع الإدارة مساعدة في ويوضع ،التخصصي أو بالفني البع  وويسمي : التكتيكي التخطيط 

 .أىدافها وتحقيق تيجياالإستر  هاتخطيط
 تتضمنو من وما اتططط بتنفيذ واتطاصة الدقيقة التفاصيل بوضع النوع ذاى يقوـ :التشغيلي التخطيط 

 .والأسبوعية اليومية العمل تغريات في الصغيرة باتصزئيات مهتي فهو لذلك ،أعماؿ
  :التخطيط من نوعين ذكر تنكن المجاؿ ىذا وفي :بالتخطيط تقوم التي الجهة حسب 3.3
 دوف تػددة جهة في والإقرار التخطيط مراحل كافة عمل يتم أف بو ويقصد :المركزي التخطيط 

 التنفيذ وعليها اتظستويات تلك على مفروضة اتططط تكوف وىنا الأخرى، الإدارية باتظستويات الاستعانة
 .فقط

 كافة فتشارؾ اتظشاركة، مبدأ اعتماد يتم حيث اتظركزي التخطيط عكس وىو :اللامركزي التخطيط 
 .التنفيذ أو الإقرار أو الإعداد مراحل في سواء التخطيط عملية في الأخرى الإدارية واتظستويات الوحدات

                                                           
  .247ص، 2003،الإسكندرية ،والتوزيع للنشر اتصامعية الدار، والتطبيق اتظبادئ – العامة الإدارة  فريد، تػمد والصحن، سعيد، تػمد الفتاح، عبد1

 .94،ص 2008 والتوزيع،عماف،الأردف، للنشر اتظسيرةٌ الإدارة،دار علم أساسيات : عباس علي  2
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 وىو  التخطيط في والتوضيح التحليل والتفصيل مدى على تمديع التقسيم ىذا :التفصيل درجة حسب 4.3
 :قسمين إلذ يقسم
 التفصيل ىنا ويترؾ العامة والأىداؼ فقط العريضة اتططوط التخطيط يوضح حيث :الإجمالي التخطيط 

 .التنفيذية الإدارية للمستويات تنفيذىا في
 للوحدات يوضع حيث كبير بشكل التفصيل على التخطيط من النوع ىذا يشتمل :التفصيلي التخطيط 

 على أكبر بشكل يساعد التخطيط من النوع وىذا العمل، لتنفيذ الدقيقة التفاصيل اتظنشأة في الأخرى
 .العمل على والتدقيق الرقابة زيادة

 : تقا التخطيط من نوعين بين اتصانب ىذا في نفرؽ أف تكب :الإلزام درجة حسب 5.3
 قانوناً  ملزمة التطبيق موضع اتططة بوضع اتظكلفة الوحدات تكوف حينما ملزمًا التخطيط يكوف :الملزم التخطيط
 الأولوية النصوص تعذه وبحيث تكوف التنفيذ وكيفية تنفيذىا اتظزمع اتظنشجت خاصة نصوص من بها جاء ما باحتراـ
 .معها متعارضة تأتي قد تشريعية نصوص من غيرىا على التطبيق في

 للوحدات ملزمة تكوف خطة وضع اتظخطط نية في تكوف لا اتضالة ىذه في :الملزم غير أو التأشيري التخطيط
 تعا اتظدعمة والبرامج السياسات وإيضاح والاجتماعي الاقتصادي للتطور مؤشرات على ىدفو يقتصر بل التنفيذية
 .بها العمل على التنفيذية الوحدات حث شأنها من والتي
 في جاءت التي الأىداؼ بتنفيذ ملزمة ليست (خدمية أو إنتاجية) ذيةالتنفي الوحدات ىو أف أخرى بعبارةو 

 1.اتططة
 خطوات التخطيط:.4

 2تبل العملية التخطيطية على تغموعة من اتططوات أبرزىا:
 )دراسة البيئة الداخلية واتطارجية ) نقاط القوة والضعف، الفرص والتهديدات 
 .صياغة الأىداؼ الرئيسية 
 ة وتقييمها.تحديد البدائل اتظتاح 
 .اختيار البديل اتظناسب وتحديد اتططة الرئيسية والبديلة 
 .تنفيذ اتططة ومتابعتها 
 
 
 

                                                           
  .74-72، ص.صمرجع سبق ذكرهابراىيم تػمد سليماف الشيخ عيد،   1
  .17، صمرجع سبق ذكرهباية وقنوني،  2
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 :التخطيط معوقات.5
 1تقا: رئيسيين نوعين إلذ التخطيط عملية تواجو التي واتظعوقات الصعوبات تصنيف تنكننا
 : وأتقها الأفراد تصرؼ سوء عن الناتجة الصعوبات بع  ىناؾ: الأشخاص عن الناتجة لصعوباتا 0.5
 بو حقيقي التزاـ يوجد لا انو إلا عاـ بشكل بالتخطيط الاىتماـ من الرغم فعلى: بالتخطيط الالتزام قلة 

 دوف الروتينية اليومية اتظشكلبت بحل يهتموف اتظدراء أغلبية أف تؾد ولذلك الإدارية اتظستويات تريع على
 .السليم التخطيط خلبؿ من استغلبؿ احسن استغلبتعا تنكن التي اتظستقبل وفرص اتظستقبل إلذ الالتفات

 كثيرة تخطيطية دراسات ىناؾ أف أي: والخطط التخطيط دراسات بين التفريق على القدرة عدم 
 .اتظشروع داخل الأفراد تصميع اتظلزمة اتططة مستوى إلذ تصل لا ولكن

 اتظشكلة ولكن التخطيط في كبيرة أتقية ول اتطبرة عنصر أف ينكر أحد لا: الخبرة على الكبير الاعتماد 
 اتططة وضع على أصر و الأخرى بالعناصر الاىتماـ دوف فقط خبرتو على بالتركيز اتظدير قاـ إذا ىي
 .السابقة خبراتهم من فقط مستمدة تكوف بحيث

 ثإحدا إلذ يؤدي قد ىنا ومن والتنبؤ اتظستقبل على يعتمد التخطيط أف نعلم تؿن: التغيير مقاومة 
 ىذا يقاوموف أشخاصا ىناؾ أف واتظعروؼ الأفراد أو الأقساـ بين القائمة العلبقات بع  في تغيرات
 .العمل من معين تفط أو العلبقات تلك على حفاظا التغيير

 عن ناتجة تكوف التي الصعوبات بع  فهناؾ : نفسها التخطيط عملية تعقيد عن الناتجة الصعوبات 2.5
 :التالية النقاط في الصعوبات تلك وتتمثل الفرد إرادة عن خارجة تكوفو  نفسها التخطيط عملية
 تجعل باتظستقبل يتعلق فيما اتظوجودة التأكد عدـ حالة أف: دقيقة معلومات على الحصول صعوبة 

 بهذا التنبؤ الصعب ومن تتغير العوامل من العديد لاف صعبة عملية الدقيقة اتظعلومات على اتضصوؿ
 ثم ومن الصعوبة ىذه تقلل قد دقيقة تنبؤ أساليب استخداـ فاف ذلك من الرغم ىعل ولكن .التغير
 .افضل بصورة الدقيقة اتظعلومات على اتضصوؿ نستطيع

 ثم ومن الشركات من الكثير تربك قد الصناعة في تحدث قد التي التغيير سرعة أف: التغيير سرعة مشكلة 
 اللحاؽ الإنساف يستطيع لا قد ثم ومن سريعة بصورة ومتطور متغير عالد في نعيش لأننا اتظخطط تربك
 .اتظطلوبة بالصورة التغير بهذا
 التعديلبت تستوعب واف التغيرات تواكب أف اتططة على يصعب قد الأحياف بع  في: المرونة عدم 

 ما إذا اتظنظمة في العاملين بالأشخاص تتعلق التي وىي الداخلية بالبيئة يتعلق ذلك كاف سواء اتظطلوبة
 عليها تعود والتي الشركة في تطبق التي والإجراءات بالسياسات يتعلق فيما أو ، معين سلوؾ على اعتادوا

                                                           

.112، ص2002حسين ابراىيم بلوط،ادارة اتظشاريع ودراسة جدواىا الاقتصادية، دار النهضة العربية، بيروت،   1  
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 واجتماعية واقتصادية سياسية عوامل من تحتويو وما اتطارجية بالبيئة يتعلق ذلك كاف أو اتظوظفين
 .عليها رةالسيط أو التأثير سابقا ذكرنا كما اتظنظمة تستطيع لا والتي وتكنولوجية

 إلذ يدعو اتظنطق فاف وتعذا حدود تعا ليس نفقات إلذ تحتاج التنبؤ بعملية القياـ أف: والنفقات الوقت 
 . السهولة بهذه ليس الأمر أف إلا الإنفاؽ ىذا من متوقع ملبئمة إيرادات ىناؾ داـ ما الإنفاؽ
 بع  في ولكن معين وقت في يتخذ أف تكب القرار لاف جدا مهم فهو الوقت عامل إلذ بالنسبة أما

 . الكافية اتظعلومات لديو تتوافر أف دوف معينة لضغوط نتيجة قرار اتخاذ إلذ اتظدير يضطر قد الأحواؿ
 وظيفة التنظيم:.2

 مفهوم التنظيم:0.2

  يعرؼFAYOL مفيد،  وبشكل بو اتظرتبطة الوحدات وكذلك الإداري الكياف تزويد" أنو على التنظيم
 1."والأفراد اتظاؿ رأس اتظعدات، اتظكاتب، اتطاـ، اتعواء مثل وذلك يفتوبوظ للقياـ ولذلك

 و متميّزة و تػدّدة وظيفة أنشطة و تعيكل وفقا يعمل اجتماعي كياف أو مكاف بأنو ماىر أتزد عرفّو كما 
 2تػدّدة. أىداؼ بتحقيق ذلك

 معا يعملوف الذين تصماعاتا و الأفراد مواىب و راتقد و جهود تنسيق خلبتعا من تنكن وسيلة التنظيم 
 إشباع بأقصى و التضارب و التنافر من تنكن ما بأقل اتظرجوة الأىداؼ تحقيق لضماف مشتركة غاية تؿو
 3اتطدمات. ىذه يؤدوف الذين وىؤلاء أجلهم من اتطدمات تؤدي الذين أولئك من لكل تؽكن

  إتؾازىا تنكن بحيث وترتيبها اتظرسومة اتططة إجراءات بتقديم تختص التي الإدارية الوظيفة" التنظيم ىو 
 .4"الاختصاص أصحاب من العاملين أيدي على عالية بمستويات

 5للتنظيم اتصيد فوائد عديدة منها:فوائد التنظيم:  2.2
 .التوزيع العلمي الصحيح للوظائف بطريقة موضوعية 
 ،والتنسيق فيما بينهم  تحديد العلبقة بين اتظوظفين بحيث يعرؼ كل موظف وظيفتو وحدود صلبحياتو

 بالنسبة للوظائف التي يشترؾ في اتؾازىا أكثر من موظف.
 .الاستجابة للمتغيرات التي تحدث في تػيط العمل 

                                                           
1 Michel Cattan, Management des processus une approche innovante, AFNOR, Paris, 2002, p.123 

 . 16ص ، 2004 الاسكندرية، اتصامعية الدار التنظيمية، اتظمارسات و اتعياكل لتصميم العلمي الدليل التنظيم ماىر، أتزد 2
 .147 ص ، 1999 العربية، القاىرة،  النيل تغموعة الأولذ،  الطبعة مفاىيم، و أسس : الإدارة مبادئ تػمد، علي منصور  3
. 23، ص2001اتصيوسي  تػمد وجاد الله تريلة،الإدارة علم وتطبيق، دار اتظيسرة للنشر والتوزيع والطباعة، عماف، الأردف،   4  
في ية ىدى تػمد تػمد أبو شنب، أثر الوظائف الإدارية الأساسية على أداء منظمات الاعماؿ التعليمية اتطاصة )دراسة حالة مؤسسة اتظدارس العاتظ 5

  .30، ص2012الاردف(، رسالة مقدمة لنيل شهادة اتظاجيستار في إدارة الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأوسط، 
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 .اكتساب اتطبرة وتبادؿ اتظعرفة واتظهارات بين اتظوظفين 
 .تحديد خطوط السلطة من أعلى اتعيكل التنظيمي إلذ قاعدتو عبر اتظستويات التنظيمية 
 ستقرار الوظيفي والتعاوف بين اتظوظفين.يوفر الا 
 .يرفع من مستوى أداء اتظوظفين ويقلل ىدر الوقت واتظواد والأمواؿ 

 التنظيم: مبادئ 3.2
 الأساس تدثل والتي التنظيم، ميداف ونفي والباحث الكتاب عليها اتفق التي الأساسية التنظيمية اتظبادئ بع  ىناؾ
 1:اتظبادئ ىذه أىم ومن فعاليتو وفي التنظيم بناء في

 في الفرعية الوحدات أىداؼ سهم وأنت للمنظمة تػدد ىدؼ وجود ضرورة ويعل :الهدف وحدة مبدأ 
 .تحقيقو في مساتقتها درجة ضوء في الوحدات ىذه فعالية تقييم تكب كما .اتعدؼ ذلك تحقيق

 الدقيق والتحديد العمل، في التخصص مزايا من الاستفادة تػاولة ذلك ويعني :العمل تقسيم مبدأ 
 الفعالية زيادة إلذ النهاية في يؤدي ما وىو الأفراد، لقدرات لأدوار تناسبا مع بينها، والتنسيق للؤنشطة
 .التنظيمية

 واضحاً  السلطة خط كاف وكلما .القاعدة إلذ القمة من السلطة تسلسل تحديد ويعني :السلطة مبدأ 
 .اتظنظمة في الاتصالات ظمون القرارات اتخاذ فعالية زادت كبيرة، بدرجة

 عن اتظباشر، رئيسو أماـ فرد كل تظسؤولية الواضح التحديد ضرورة ويعني :المسؤولية تحديد مبدأ 
 مسؤولا بالتفوي  يقاـ لذ الرئيسا يظل وإتفا تفوض لا اتظسؤولية أف حيث إليو، اتظفوضة السلطة استخداـ
 .الأداء عن
 لأف كواجب واتظسؤولية كحق السلطة بين التساوي تكب حيث :والمسؤولية السلطة بين التوازن مبدأ 

 .اتظسؤولية لإتؾاز ضرورية السلطة
 والتكلفة اتصهد من قدر بأقل أىدافو تحقيق أو مقابلة في اتؾح إذ فعالا التنظيم يعتبر :الفعالية مبدأ. 

 الفعالية ف ف كذلك .رجاتإلذ اتظخ اتظدخلبت بنسبة تقاس والتي الإنتاجية الكفاية بمعيار الفعالية وتقاس
 .عاـ بوجو والمجتمع والعملبء للعاملين الرضا تحقيق في التنظيم تؾاح تعل
 تتعارض لا أي مشروعة أىدافاً  تحقيقها إلذ التنظيم يسعى التي الأىداؼ كوف أنت ويعني :الشرعية مبدأ 

 واتضضارية والثقافية لاجتماعيةا البيئة ظروؼ مع تتوافق وأف الاجتماعية والقيم والتشريعات القوانين مع
 .المحيطة

                                                           

79-78،  ص.ص2017، 03جدار رياض، تػاضرات في مقياس مدخل إدارة الأعماؿ، مطبوعة بيداغوجية، كلية العلوـ الاقتصادية، جامعة اتصزائر   
1 
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 التنظيم أف حيث الأفراد، حوؿ وليس والأنشطة الوظائف حوؿ التنظيم بناء ضرورة ويعني :الوظيفة مبدأ 
  .الأفراد بقاء عن النظر بغ  ويستمر ليبقى خلق

 يتولوف التي ميةالتنظي الوحدات إدارياً  و يتبع أف تكب لا الأنشطة عن اتظسئولية أف حيث :الفصل مبدأ 
 .أنشطتها وتقييم متابعتها

 ينقسم التنظيم إلذ نوعين تقا:أنواع التنظيم:  4.2
 تغلس رئيس أو اتظدير زمامها تنلك التي العليا السلطة بمعرفة يقوـ الرتشي التنظيم :الرسمي التنظيم 

 .التنظيمي لاتعيك قمة تلتل التنظيمية اتطريطة في العليا السلطة ىذه موقع ويكوف الإدارة،
 من معينة تغموعة أية لاتؾاز الإنسانية اتصهود تنظيم في اتظثلى الطريقة الرتشي التنظيم يتضمن كما

 1.والتخطيط التصميم تشة لو ف ف اتصماعية الأىداؼ
كما يقصد بو ذلك النوع من التنظيم الذي يهتم باتعيكل التنظيمي وبتحديد العلبقات واتظستويات 

الأعماؿ وتوزيع الاختصاصات وتحديد اتظسؤوليات والسلطات، كما يعمل التنظيم الرتشي الادارية وتقسيم 
 2على تحقيق اتظبادئ الأساسية للمؤسسة وتحقيق أىداؼ اتظشروع.

 تعذا العلمية التسمية حوؿ العلماء بين الاختلبؼ بع  ىناؾ : رسمي الغير التنظيم ،  تعكسها اتظفهوـ
 الاجتماعي البناء " مصطلح استخداـ يفضل من هناؾف , موضوعو إلذ ونظرتهم الفكرية منطلقاتهم
 قبولا ثركأ أصبحت الأخيرة ىذه ، " رتشي الغير التنظيم " عبارة يستخدـ من وىناؾ " العمل تصماعات
 مقصودة غير بأنها توصف معينة وعلبقات ,معين تنظيمي اجتماعي وضع عن يعبر مفهوـك وانتشارا
 . أحيانا عفوية وبأنها اتظنظمين قبل من تعا تؼطط وغير
 تنشأ موحدة، نشاطات في عموما العماؿ واشتراؾ العمل نكأما  تقارب يوفره ما وبفعل العمل فأثناء
 إلذ بالإضافة ، الخ.... وتضامنهم وتفاعلهم اتصاتعم تفط تحدد التي العوامل أبرز من تكوف معينة علبقات
 في الدراسات بع  إليو توصلت ما على بناءا وىذا,العمل روؼوظ والفئوية واتصهوية آالقرابة أخرى أمور
 الرتشي غير التنظيم تظفهوـ التالر التحديد نسوؽ أف اتظفيد من فانو وضوحا ثركأ نكوف وحا .المجاؿ ىذا
 الشخصية العلبقات تلك " بأنو يعرفو حيث والإدارة التنظيم مصطلحات معجم يتضمنو الذي

 أو الإدارة تخططها لا علبقات وىي ، إقامتها في ويستمروف العماؿ ينشؤىا التي اتظتنوعة والاجتماعية
 أمكنة واحدة في العماؿ وجود وبسبب العمل بسبب وتستمر تنشأ ولكنها ، مباشرة بصفة تقيمها
 ومتقاربة.

                                                           
  .403ص  ، 2002 مصر، الإسكندرية، اتصامعية، الدار ،لإستراتيجيةا الإدارة إدريس، الرتزن عبد ثابت 1
.135،ص2000سالد فؤاد وآخروف، اتظفاىيم الادارية اتضديثة، مركز الكتب الاردنية، عماف،  
2
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 في تتدخل لا اجتماعية شخصية علبقات عن يعبر الرتشي غير التنظيم أف إلذ التعريف ىذا يذىب
 العلبقات ىذه وتعمل معينة، اجتماعية و تنظيمية لظروؼ نتيجة ىي وإتفا الإدارة تخطيطها أو إقامتها
 وبناءا ,إتكابية تكوف أحيانا الرتشي التنظيم لصالح معينة وظائف تأدية على أوغيرمقصودة مقصودة بطريقة
 مشكلبت رظهو  في لو تتسبب أو عاـ بشكل التنظيم تخدـ أف تنكنها معينة حالات و ظروؼ على
 1.ذاؾ أو اتظستوى ىذا على معينة

 2 :يلي كما التنظيم خطوات ترتيب تنكن :التنظيم خطوات 5.2
 اتظؤسسة. أىداؼ إلذ بالاستناد بهاالقياـ   ينبغي التي النشاطات طبيعة تحديد  
 ىذه تتضمنها التي الأنشطة باتؾاز يكلفوف وأفراد وحدات( أقساـ، إدارات، ) معينة مواقع تخصيص 

 .اتظواقع
 تغموعات في اتظتجانسة أو اتظتشابهة الأنشطة تجميع ومن ثم فرعية، أنشطة إلذ الرئيسية الأنشطة تقسيم ( 

 معينة(. بوظيفة خاصة تغموعة كل
 ما واتؾاز مرؤوسيو على للئشراؼ اتظناسبة السلطات وتخويلو نشاط كل مسؤوؿ( عن ) مدير تعيين 

 .مطلوب
 بينهما فيما الرتشية العلبقات أسس وتحديد والأقساـ الادارت بين والتنسيق الربط. 
 صورة بأفضل بالعمل للقياـ اتظناسبة واتظوارد الوسائل توفير . 
 التنظيم عملية نتائج تقييم. 

 :التنظيمي الهيكل ماىية 6.2
 أف روكرد بيتر يعتقد ىذا ومن أىدافها تحقيق على اتظنظمة تظساعدة وسيلة ىو :التنظيمي الهيكلمفهوم  0.6.2
 3. فرعية أخرى و رئيسية تغالات خلبؿ من اتظنظمة أىداؼ تحقيق على يساعد التنظيمي اتعيكل

 4:ىي تطبيقا أكثرىا الأسس من تغموعة تحكمو النشاط أوجو تجميع إف :التنظيمي الهيكل تقسيمات 2.6.2
 النشاط  تغالات من معيّن  تغاؿ في اتظتخصصة الأنشطة كافة تجميع يتم :النشاط لطبيعة وفقا التقسيم 

 يعكس التخصّص أساس على التقسيم من النمط ىذا أساسية، وظيفة تعكس واحدة إدارية وحدة في
 و الشراء البيع، و الإنتاج : ىي و الإنتاجية و الصناعية اتظنظمات في الأساسية بالأنشطة الاىتماـ مدى

                                                           
اجيستار في علم الاجتماع عكوشي عبد القادر، التنظيم في مؤسسات الإدارة المحلية دراسة ميدانية ببلدية العفروف، رسالة مقدمة لنيل شهادة اتظ 1

 . 25-24، ص.ص2005تخصص التنظيم والعمل ، جامعة اتصزائر، 
  .203،ص 1993 عماف، الشروؽ، دار ،الإدارة في الحديثة المفاىيم القريوتي، قاسم تػمد  2
 .158 ص ، 2005، الأردف عماف، التوزيع، و للنشر حامد دار ، الإدارة في الأساليب و الفكر تطور العتيبي، جبر صبحي  3
في إدارة  ميدوف إتناف، الاتصاؿ الداخلي وانعكاساتو على إعادة تنظيم العمل دراسة حالة اتظؤسسة اتصزائرية، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه 4

  .70-68، ص.ص2018الأعماؿ، جامعة أبي بكر بلقايد تلمساف، 
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 بالاعتبار الأخذ مع أتقها الواقع في ىي وظائفال او النشاط من النوع ىذا تدارس التي فالإدارات التمويل،
 على التقسيم التالر يبين والشكل الأىداؼ تحقيق في الأساسية الوظائف دعم في الأخرى الوظائف دور
 النشاط. أساس

 : الهيكل التنظيمي وفقا لطبيعة النشاط(15) الشكل رقم
 
 
 

 :يكوف أف تلدث فقد اتظنتجة، بالسلطة مباشرا اتصالا تصلةاتظ الأنشطة تجميع يتم التقسيم وفقا للمنتج 
 و "أ" السلعة ب نتاج اتطاصة الأنشطة حصر فيتم سلعة من لأكثر إنتاجي خط من أكثر للمنظمة
 و الأساسية الوظائف تغموعة إلذ الأنشطة ىذه تقسيم يتم ثم ومن "ب" بالسلعة اتطاصّة الأنشطة

 لتالر:اتظساعدة كما ىو موضح في الشكل ا
 : الهيكل التنظيمي وفقا للمنتج  (16)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 

 الاقتصادية اتظبررات على يتوقف التقييم من النوع ىذا لاستخداـ الأساسي اتظعيار إف :الجغرافي التقييم 
 أو تطبيق تنكن لا أنو اربالاعتب الأخذ مع تبريره تنكن أمرا اتصغرافي اتظوقع من اتظنظمة تحققها أف تنكن التي
 من النوع ىذا فقد إلا و البيع أو بالإنتاج مباشرة ترتبط لا أخرى صعوبات بسبب النوع بهذا القبوؿ
 إلذ جغرافية منطقة في تزاوؿ التي الأنشطة كل تجميع يتم النوع تعذا طبقا و استخدامو مبررات التقسيم
 .اتظنظمة تجاه مباشرا مسؤولا و أبعادىا بكل اتصغرافية اتظنطقة تجاه مسؤولا يكوف مسؤوؿ مدير
 جغرافي. أساس على التنظيمي اتعيكل تكوين يوضح التالر والشكل

 
 

 

 المدير العام

 إدارة المبيعات الإدارة المالية إدارة الأفراد إدارة المشتريات إدارة الانتاج

 المدير التنفيذي

 مدير صناعة الحديد مدير صناعة الألمنيوم

 إدارة المبيعات إدارة الانتاج إدارة الانتاج إدارة الأفراد
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 : الهيكل التنظيمي وفقا للتقييم الجغرافي  (17)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 

 العمليات بحس الأنشطة تجميع على الصناعية اتظنظمات بع  تعتمد للعمليات: وفقا التقسيم 
 إنتاجية عملية كل تؼرجات تشكل بحيث و تػدّد و متخصّص بنشاط عملية كل تختص حيث الإنتاجية
 :للعمليات وفقا تقييم التالر الشكل يوضح و التالية الإنتاجية العملية مدخلبت

 : الهيكل التنظيمي وفقا للعمليات  (18)الشكل رقم 

 
 لضماف ذلك و ،أساس من أكثر بين اتصمع على بناء التنظيمي هايكلى تصميمتقوـ اتظنظمات ب المركب: التقييم
 للؤطراؼ الأىداؼ كافة تحقيق أيضا و خارجيا، و داخليا اتظنظمة بالالتزامات الوفاء يستطيع ىيكل تكوين
 .باتظنظمة اتظرتبطة

 : الهيكل التنظيمي وفقا للتقييم المركب(19) الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المدير العام

 مدير منطقة الشمال مدير منطقة الجنوب

رة المشترياتإدا  إدارة المشتريات إدارة الانتاج إدارة الانتاج 

 المدير العام

 النسيج الصباغة التجهيز الغزل

1المنتج   

2المنتج   

3المنتج   

4المنتج   

1المنتج   

2المنتج   

3المنتج   

4المنتج   
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 ىو الأساسي اتظنظمة ىدؼ يكوف عندما التقسيم من النوع ىذا يستخدـ :للعملاء وفقا التقييم 
 ىذا تحقيق أف علما العملبء، من أنواع عدّة مع اتظنظمة تتعامل عندما وخاصّة علمائها ددمة الاىتماـ
 كافة ورغبات واحتياجات متطلبات كافة تلبية في اتظنظمة قدرة على الأولذ بالدرجة يتوقف اتعدؼ
 وفقا للعملبء: التقسيم التالر الشكل يبين و العملبء

 : الهيكل التنظيمي وفقا للعملاء  (01)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 

 1للهيكل التنظيمي عدة مزايا وعيوب من أتقها: التنظيمي: الهيكل وعيوب مزايا 3.6.2
  :مزاياه*

 منتوج لكل بالنسبة العمل سير على أدؽ إشراؼ يوفر حيث توسعها، عند اتظؤسسة تمدـ التنظيم ىذا.  
 فعالية وأكثر أسرع بطريقة القرارات اتخاذ. 
 حدى على منتوج كل على التركيز خلبؿ من وأدؽ أكبر بشكل التخصص من الاستفادة على يساعد. 
 حدى على منتوج كل أساس على الأداء تقييم إمكانية وبالتالر اتظسؤوليات وإيضاح تحديد. 
 دوف تدىوره حالة في الفروع أحد على التخلي تنكن حيث تظرونتو، نظرا الديناميكية للظروؼ الاستجابة 

 .الفروع بقية على ذلك يؤثر أف
 عيوبو:*

 للمديرية اتصزئي أو الضيق اتعدؼ على يركزوف لأنهم اتظؤسسة، لأىداؼ الكلية الرؤية الأفراد فقداف 
 .العامة

 اتظنتجات لتعدد نظرا الأنشطة تريع تمص فيما القرارات ذاتخا صعوبة. 
 شامل كلي قرار لاتخاذ طويل وقت استغراؽ. 
 
 

                                                           

.81جدار رياض، مرجع سبق ذكره، ص  1  

 المدير العام

 مدير منتجات الذكور مدير منتجات الاناث

تإدارة المشتريا  إدارة المشتريات إدارة الانتاج إدارة الانتاج 
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 :التوجيو وظيفة. 3
 القيادة عمليات خلبؿ من البشري العنصر بتوجيو تهتم   التي الإدارية الوظيفة" :أنو على التوجيو يعرؼ
 .1"الأىداؼ لتحقيق إتكابي بشكل وتوجيهو الإنساف سلوؾ طبيعة فهم على ذلك في مستندة والاتصاؿ والتحفيز
 .القيادة، الاتصاؿ ،التحفيز :في تتمثل أساسية أنشطة ثلبثة على بالاعتماد ىذا يتم

 التحفيز: 0.3
 ماىية التحفيز: 0.0.3

 من فعود أي وحفزه سوؽ، وغير سَوْقاً  خلفو من الشيء حثك اتَضفْزُ  تعني :حفز مادة :اللغة في الحافز مفهوم
 (الله رسوؿ أف مالك بن أنس حديث وفي وأجتهد، أحثث مشيو، في أحتفز يقاؿ والإعجاؿ، اتضثّ  :واتضفز خلفو
 2الأرض. من متمكن غير القياـ يريد مُسْتوفػَزُ  مستعجل أي تُػتفَز، وىو يقسْمو فجعل بتمر أتى ( ص

  :اصطلاحا  الحافز مفهوم
 ارة تضث العاملين على زيادة انتاجيتهم، وذلك من خلبؿ اشباع يعرؼ على أنو المجهود الذي تبذلو الإد

 حاجاتهم اتضالية، وخلق حاجات جديدة لديهم، والسعي تؿو اشباع تلك اتضاجات شريطة أف يتميز
 3ذلك بالاستمرارية والتجديد.

 غيير كما يعرؼ من ناحية اتصانب السلوكي للفرد بأنو دفع الفرد لاتحاذ سلوؾ معين، أو ايقافو أو ت
مساره، فهو شعور داخلي لدى الفرد يولد فيو الرغبة لاتخاذ نشاط أو سلوؾ معين للوصوؿ إلذ تحقيق 

 4أىداؼ معينة.
 الفرد ويوجو  )داخلي مثير( الدافع تحريك أو خلق على يعمل خارجي مثير" بأنها اتضوافز وتعرؼ أيضا 

 5."الإدارة تطلبو الذي الأداء مع يتفق معين وؾلسل الفرد لإشباع يؤدي بما اتضافز على تؿو اتضصوؿ إتكاباً 
 
 
 

                                                           
  26 .ص ،2008 قنديل، عماف، ، دار الأولذ الطبعة ،وتطبيقية نظرية مهارات:الأعمال إدارة أساسيات حريز، اـىش تػمد سامي 1
 لكلية العلمية ةأتزد عبد االله اتضويك، تقييم مستوى حوافز العاملين  امعة مصراتة في ضوء علبقتو ببع  اتظتغيرات الدتنغرافية دراسة تحليلية، المجل 2

 . 256، ص 2016  يونيو ,اتطامس العدد  الأوؿ المجلد ,ليبيا ,مصراتة ةجامع ,التربية
.151، ص2003اللوزي موسى، التطوير التنظيمي، دار وائل للنشر والتوزيع، عماف،   3  
، 2011(، 01) 27ونية، الفارس سليماف، أثر سياسات التحفيز في الولاء التنظيمي باتظؤسسات العامة، تغلة جامعة دمشق للعلوـ الاقتصادية والقان 4
 . 73ص

مصر،  والتنمية،القاىرة، الأداء تطوير مركز .للسلوك المستمر التحديث متطلبات :الإنساني السلوك إدارة مهارات .الغني عبد تػمد حسن،  5
  .161، ص2002
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 1التحفيز: دالة قيمة تحدد التي اتظتغيرات بمثابة تعتبر التحفيز، عملية في أساسية عناصر ثلبث ىناؾتوجد 
 دلبؼ التحفز، طريق عن آدائو تحسين تنكن معين بعمل القياـ على القادر أو اتظؤىل فالشخص :القدرة 

 .أصلب اتظؤىل غير أو اتظدرب، غير العاجز، الشخص
 وحدىا القدرة وجود تغرد أف حيث معين ىدؼ لتحقيق اللبزمين والوقت الطاقة إلذ يشير الذي :الجهد 
 .يعاتصها التي اتضالة طبيعة ليفهم وقتا، وينفق جهدا يبذؿ أف تكب مثلب اتظؤىل فالطبيب يكفي، لا
 أداءه   ولو حا تقل العمل أداء في النجاح إلذ الوصوؿ فرصة فاف موجودة الرغبة تكن لد إذا :الرغبة 

 .فعلب
 من دفعو ىو أي العمل في الرغبة فيو ويثير الفرد نفس من ينبع شيء الدافع أفالفرؽ بين الدافع واتضافز ىو 

 اتجاه في وسلوكو تصرفاتو توجو وبالتالر تػدد شيء عن للبحث وتدفعو الفرد نفس في تعتمل داخلية قوة أو الداخل
 الفرد إليها تجذب بالفرد المحيطة البيئة في يوجد خارجي شيء فهو العمل على اتضافز أما اتعدؼ، أو الشيء ذلك

 عملية ىو الذي التحفيز عكس داخلية عملية فالدافعية إذف ، بها يشعر التي حاجاتو لإشباع وسيلة باعتبارىا
 2.خارجية
 3ز:من أىم خصائص اتضواف :الحوافز خصائص 2.0.3
 .تغموعة من العوامل أو الأساليب أو الاجراءات أو اتظغريات تقوـ ب عدادىا الإدارة 
 .تنمي وتقوي وتحث الأداء الانساني للفرد في اتظنظمة 
 .تقوـ باشباع حاجات الأفراد العاملين ورغباتهم وآماتعم بما تلقق أىدافهم من خلبؿ عملهم باتظنظمة 
 ة للفرد في العمل، أو لفريق العمل للئستجابة تظتطلبات اتظنظمة تعمل على تحريك القدرات الانساني

 وتحقيق أىدافها من خلبؿ بذؿ جهد أكبر في الأداء والقياـ بو على تؿو أفضل.
 : الحوافز أىمية 3.0.3
 والكفاية الأداء معدلات رفع في ىاما دورا واتصماعات، الأفراد يتلقاىا التي اتظختلفة التحفيزات تلعب
 بحيث رشيدة، عقلبنية مبررات ترلة إلذ يستند استعماتعا كاف إذا خاصة ذلك، إلذ تؤدي التي اتظختلفة اتوالعملي
 4: يلي فيما اتضوافز ىذه أتقية تتلخص و .اتظناسب اتظكاف في و اتظناسب الوقت في تستعمل

                                                           
  36 ص ، 1995 اتصزائر، اتصامعية، اتظطبوعات ديواف ،"التقنية التسيير وظائف" :الطيب رفيق تػمد  1
2
  213 ص ، 1985 مصر، اتظعارؼ، دار ،الإنتاجية الكفاءة لرفع الأفراد إدارة السلمي، علي  

مذكرة ج، الوابل عبد الرتزن، دور اتضوافز اتظادية واتظعنوية في رفع مستوى أداء العاملين من وجهة نظر ضابط الأمن العاـ اتظشاركين في موسم اتض  3
  .23، ص2005للعلوـ الأمنية، الرياض، اتظملكة العربية السعودية،ماجيستار، جامعة نايف العربية 

  .09ص1982 اتصزائر، اتصامعية، اتظطبوعات ديواف ،الصناعة في الإنتاج حوافز بيومي، صلبح 4
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 معينة، تنظيمية ضاعأو  مقابلة سرعة على العمل و الإنتاج، زيادة ىو اتضوافز إليو تهدؼ أف تنكن ما أوؿ 
 يتغير أف تنكن بحيث مثلب، الطلب كزيادة خارجية ظروؼ أو داخلية ظروؼ عن ناتجة معينة أومواقف
 ىذا أو اتصديد اتظوقف ىذا مقابلة إلذ تهدؼ جديدة تططة طبقا اتضالة ىذه في التنظيم عمل أسلوب
 .الطارئ الظرؼ

 و ينبغي كما عملو اتقاف على فرد كل يعمل بحيث ،الكمية و الكيفية الناحية من الأداء نوعية تحسين 
 .الأحياف بع  في ذلك من أكثر حا أو منو مطلوب ىو كما تأديتو

 تحت اتظوضوعة والوسائل اتظادية الإمكانيات على اتضفاظ و التكاليف في الاقتصاد على العماؿ تشجيع 
 .تصرفهم

 من أكبر بقدرات تنتازوف الذين أولئك اصةخ الابتكار، و اتظبادرة بروح التحلي على العماؿ تشجيع 
 .العمل في ثركأ بتفاني و زملبئهم

 عن الرضاء إلذ دفعهم و الاجتماعية و النفسية الناحية من خاصة للعماؿ، الضرورية اتضاجات إشباع 
 إتكاد و اتظعيشة، مستوى بتحسين خاصة بصفة ذلك يكوف و .فيو يعملوف الذي تنظيمهم و وضعهم
 مستوى ورفع واتصماعات، للؤفراد اتظعنوية الروح رفع إلذ يؤدي تؽا اتظناسب، واتصو اتظلبئمة العمل ظروؼ
 .الإجتماعي والانسجاـ التعاوف

 العامة الأىداؼ تحقيق أجل من اتصهود تعبئة على تعمل التحفيزات ف ف سبق ما كل إلذ بالإضافة و 
 والاقتصادي والثقافي اتظعيشي اتظستوى ويروتط التنمية مستويات رفع في تتمثل التي و ككل، للمجتمع
 .للمجتمع

 أنواع الحوافز: 4.0.3
  :تنقسم إلذالحوافز من حيث المستفيدين منها:  
  :ىي اتضوافز التي تتعلق بالفرد الواحد، ف ذا أدى ىذا الفرد عملب جيدا ف نو تننح حوافز الحوافز الفردية

 ردية تخلق جوا من التنافس لصالح العمل، إلذ أنو في على ىذا الأساس وعلى الرغم من أف اتضوافز الف
 .1بع  الأحياف قد يؤدي ذلك إلذ وجود نوع من التنافس غير الشريف بين العاملين

  :وىي التي تعتمد على أداء تغموعة من الأفراد أو فريق عمل معين، وعادة ما تحدد الحوافز الجماعية
 من الأفراد أو لدائرة معينة، وعند تخطي ىذه اتظستويات تدنحالإدارة مستويات معينة من النتاج لمجموعة 

 
                                                           

، 2012التوزيع، عماف،، دار وائل للنشر و 2عبد الباري إبراىيم درة، تػفوظ أتزد جودة، الاساسيات في الادارة اتظعاصرة، منحل نظامي، طبعة 1
 .254ص
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 .1تعا اتضوافز، واتضوافز اتصماعية تشجع على التعاوف البناء وروح الفريق بين أعضاء المجموعة 
 2معنوية: وأخرى مادية حوافز طبيعتها إلذ حيث من اتضوافز تصنف  طبيعتها: حيث من الحوافز 
 والعلبوات  اتظكافجت في تتمثل  والتي اتظادية بالأمور التي تتعلق اتضوافز وىي تلك :المادية الحوافز

 القياـ الذ نظير ذلك وتدفهم  ، الأساسية حاجاتهم لإشباع اتظؤسسة في للعاملين تدنح التي واتظساعدات
 .اتظؤسسة في الإنتاجية رفع في يساىم أكبر بمجهود

 فهي كالذاتية، الإجتماعية الإنساؼ حاجات إشباع الذ تؤدي التي اتضوافز وىي تلك المعنوية: الحوافز 
 كخطابات واتظدح الثناء اتضوافز ىذه على الأمثلة ومن الداخلية، وعواطفو ومشاعره الفرد وجداف تلبمس
 .كالتقدير الشكر

 3حيث فعاليتها من اتضوافز تنقسم :فعاليتها حيث من الحوافز: 
 الوسائل ىي أو بأعماتعم القياـ على العاملين لتشجيع دـتستخ التي اتضوافز تلك وىي :إيجابية حوافز 

 حاجات أشبعت إذ إتكابي ثأتير ذات وىي وكفاءتهم إنتاجهم زيادة على العاملين إغراء على تعمل التي
 لديهم يرضي معين عمل إلذ ينجذبوف فالعاملين ، والرضا السرور إلذ تؤدي ثم ومن الفرد لدى معينة
 مالكي بعمل يقوموف وىم السلبية عن ويبتعدوف الإتكابية اتضوافز تؿو يتجهوف ىم لذلك ، الدوافع بع 
 في اتضق تعم زملبئهم يفوؽ بمستوى عملهم ب تؾاز يقوموف الدين فالعاملين واتظكافأة، اتصزاء على تلصلوف
 والسعادة. ربالفخ الشعور لديهم وتحقق ، زملبئهم من أعلى بمستوى تجعلهم التي الإتكابية باتضوافز التمتع
 عن واتظكافجت الأرباح في واتظشاركة والترقية التشجيعية واتظكافجت الأجر :نذكر اتضوافز أىم ومن

 ، العمل وحوادث التعسفي والفصل والشيخوخة والوفاة والعجز اتظرض ضد تأمينات و البناءة الاقتراحات
 الإنتاج وكؤوس كالأوتشة تقديرية جوائز -.ولعائلبتهم تعم المجاني والعلبج العاملين لإسكاف مشروع
 .الصناعي العمل ووسائل مناسبة عمل ظروؼ الاستثنائية،توفير الإجازات الامتياز، وشهادات

 معينة تصرفات أو بأعماؿ القياـ من العاملين لردع تستخدـ وسائل عن عبارة ىي و :السلبية الحوافز 
 العقوبات قبيل من تعتبر الوسائل وىذه تظعتاد،ا الطبيعي بالشكل العمل وأداء الإنتاج سير حسن لضماف
 نذكر أف ونستطيع منو متوقع أو مقدر ىو تؽا أقل بمستوى عملهم يؤدوف الذين العاملين على توقع التي
 تسليم وعدـ الترقية خفضو،تأخير أو اتظرتب من اتطصم :التالية النقاط في السلبية اتضوافز من عدد

                                                           
 . 310، ص 2016، دار اتضامد للنشر والتوزيع، عماف،1صالح علي جوده ىلبلات، الإدارة الفعالة للموارد البشرية، ط 1

رسالة ماجيستار ، تػمد نائل تػمد ربيع، دور اتضوافز في تحسين مستوى الأداء الوظيفي  في دائرة اتصمارؾ الفلسطينية من وجهة نظر العاملين فيها ،   2
  .11، ص2016معهد التنمية اتظستدامة، جامعة القدس، 

تسيير اتظوارد البشرية،  عبد العزيز شنيق، اتضوافز والفعالية التنظيمية اتظؤسسة اتظينائية لسكيكدة تفوذجا، رسالة مقدمة لنيل شهادة اتظاجيستار في التنمية و  3
  .24-23، ص.ص 2008يكدة، كلية اتضقوؽ والعلوـ الاجتماعية، جامعة سك
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 النشاط من للعاملين،اتضرماف تدنح التي الامتيازات من التوبيخ، اتضرماف وأ الإنذار توجيو عالية، درجات
 .الاقتصادي أو الاجتماعي

ىناؾ العديد من النظريات التي حاولت تفسير اتضوافز إلا أننا سنقتصر على البع   نظريات التحفيز: 5.0.3
 منها:
 العمل ودوافع اتضوافز نظرية تناولت تيال المحاولات أقدـ من النظرية ىذه تعد :العلمية الإدارة نظرية 

 الدوافع أف رض ا افت على وتقوـ .النظرية تعذه الفكرية القواعد ب رساء تايلر فريدريك قاـ حيث
 يسعى الذي اتظهم العائد  )اتظاؿ( الأجر يعتبر حيث الاقتصادي، العامل في تكمن للعمل الأساسية
 عملو ؿلبخ من يسلك فهو اقتصادي كائن الإنساف فلكو  اً ونظر  .العمل ؿلبخ من لتحقيقو الإنساف
 اتظنظمة، لبلوغو تسعى الذي الأساسي اتعدؼ يعتبر الإنتاجية زيادة لكوف اً ونظر  بالأداء، نياً لبعق سلوكاً 
 مستمر وبشكل مادياً  لتحفيزه إضافة للعامل دفعو يتم الذي النقدي الأجر زيادة ؿلبخ من يتحقق ف نو
 حساب في نظريتو ببناء تايلر قاـ فقد الفكري، الإطار ذلك ضوء وفي .بالأداء هإتؾاز  تلقق أف أجل من
 وفاعليتو. كفاءتو وزيادة الأداء تحسين في تحفيزه بغية للعامل يدفع أف ينبغي الذي الأجر

 العظيمة الأىداؼ إتؾاز في كبيرة جهوداً  يبذلوف الأفراد أف إلذ النظرية ىذه تشير :الهدف اتجاه نظرية 
 وطموحة كبيرة نتائج إلذ يستند اتظتحقق الإتؾاز كاف إذا لاسيما التحقيق، السهلة الأىداؼ من بدلاً 
 تعد العظيمة الطموحات تحقيق في الأفراد يواجهها التي التحديات ف ف ولذا تحقيقها في الأفراد يرغب
 الأفراد يسعى عالية طموحات عن وتعبر وواضحة تػددة إتؾازىا اتظراد الأىداؼ كانت إذا بسيطة
 بلوغها. أو لإتؾازىا

 الأىداؼ إتؾاز في لتحقيقها عادة اتظدراء يسعى التي الرغبة على النظرية ىذه تتركز :العمل تصميم نظرية 
 اتظستهدفة الإتؾازات أعلى تعم تلقق بما منظماتهم في الأعماؿ تصميم بسبل جلياً  التفكير ؿلبخ من
 مع اتظتداخلة الأنشطة أو اتظهاـ من تغموعة يتضمن اتظنظمة في يؤدى عمل أي لكوف ونظراً  .للؤداء
 : تقا جانبين على يركز الإتجاه ىذا ف ف لذلك بعضها

 للؤعماؿ أخرى وأنشطة مهاـ إضافة على العمل تصميم في الأسلوب ىذا يركز :العمل وسيع أسلوب 
 رغبة ويزيد العمل في والروتين اتظلل من التخفيف في يساىم تؽا بأدائها، معين فرد يقوـ التي الأساسية
 .رضاىم ومستوى بالعمل العاملين

 الأداء في عمودياً  توسعاً  العاملين إعطاء على العمل تصميم في الأسلوب ىذا يركز :العمل اثراء أسلوب 
 لو اتظوكلة اتظهاـ إتؾاز في أوسع دوراً  العامل تنارس أي .الأعماؿ ومراقبة والتنظيم التخطيط ؿلبخ من

 تؽايشجعو .بعملو اتظرتبطة القرارات واتخاذ اتظسؤولية في اتظشاركة في الأوسع اتضرية العامل إعطاء في ويساىم
 .وانتاجيتو ولائو ويزيد الاندماج على
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 أف يتوقع الفرد أف على النظرية وركزت ستيسي اتظفكر النظرية ىذه طور :بالعدالة الإحساس نظرية 
 اتظنجز الآداء من اتظسوى إطار نس في الآخرين يبذتعا التي هوداتص مع تنسجم عوائد على عملو من تلصل
 صور: ثلبث في تتجسد العلّقات ف ف النظرية تعذه وفقاً 

 من تتحقق العدالة ف ف العوائد من اتظستوى بنفس أقرانو مع باتظقارنة للفرد اتظتحققة العوائد كانت إذا 
 ذلك ؿلبخ

 من تتحقق لا العدالة ف ف العوائد من مستوى أقل أقرانو مع نةباتظقار  للفرد اتظتحققة العوائد كانت إذا 
 ذلك ؿلبخ

 من لاتتحقق العدالة ف ف العوائد مستوى من أعلى أقرانو مع باتظقارنة للفرد اتظتحققة العوائد كانت إذا 
 .ذلك ؿلبخ
 يقوموف إما ف نهم اتظبذولة اتصهود مقابل العوائد على حصوتعم في العدالة بعدـ الأفراد شعور وعند 
 عمل تغالات في الآخرين مع باتظقارنة يقوموف أو الآخرين، على يؤثروف أو بالإتؾاز، جهودىم تخفي ب

 العمل في العدالة تحقيق ف ف لذا .العمل يتركوف قد أو آخرى، أعماؿ عن البحث تلاولوف أو متشابهة،
 1.وثباتاً  استقرارا والإدارة للعاملين تلقق أف شأنو من
 خلبصة نظرية ألديرفيرريفر يدنظرية أل :alderfer  أوtheory E.R.G  التي برزت إلذ الوجود سنة

 ، أنها تقوـ على أساس تصنيف اتضاجات في ثلبث تغموعات فقط )وليس تسسة( كما أنها لا 1972
 تشترط ترتيب الأولويات أو التدرج في اتضاجات حسبما أوضح ماسلو في نظريتو.

 لثلبث في:وتتمثل حاجات ألديرفير ا
                   حاجات الوجودExistence 
              حاجات الانتماءReldedness 
         حاجات النموGrouth               

وتعكس حاجة الانتماء اتضاجة  ،حيث تعبر حاجات الوجود عن اتضاجات الفسيولوجية في نظرية ماسلو
 2عبر عنو ماسلو.  الذي ابل اتضاجة الذ تحقيق الذاتأما اتضاجة الذ النمو فهي تق ،الذ التقدير

 
 

                                                           
 للنشر إثراء اتصامعة، مكتبة ،1ط،معاصرة مفاىيم التنظيمي السلوك أنعاـ، الشهابي؛ سلّمة؛ موسى اللوزي؛ تزود؛ كاظم خضير الفرتكات،  1

  .113-104، ص.ص2009الأردف،  والتوزيع،
154، ص 2008 ،ر والتوزيع والطباعة، الأردف، دار اتظيسرة للنش1، ط21عمار بوحوش، نظريات الإدارة اتضديثة في القرف   2  



 محاضرات في مقياس مدخل لإدارة الأعمال
 

69 
 

  :حدد ماكليلبند ثلبث أنواع من اتضاجات الأساسية:نظرية الإنجاز الثلاثية لديفيد ماكليلاند 
 :الافراد الذين يكوف لديهم اتضاجة الذ القوة يبحثوف عن فرص للمركز والسلطة لذلك  الحاجة الى القوة

 اؿ التي توفر تعم ذلك .ف نهم يتدفعوف لتلك الأعم
 :الأفراد الذين لديهم ىذه اتضاجة يبحثوف عن فرص تضل اتظشكلبت والتحدي الحاجة الى الانجاز 
 :الأفراد الذين لديهم ىذه اتضاجة تكدوف في اتظنظمة فرصة لتكوين علبقات الصداقة  الحاجة الى الانتماء

 .  1مع زملبء العملحيث يتنفقوف وراء اتظهاـ التي تتطلب التفاعل اتظتكرر 
 التوقع نظرية ( F : Froom): كأساس التوقع عامل على نظريتو وتركز "فروـ فيكتور" ىو مؤسسها 

 ف ف لذا الإنساني للسلوؾ كمحرؾ واتطارجية الداخلية للعوامل بالإضافة الإنساف ودوافع حاجات في
 سلوؾ اتخاذ إلذ الإنساف دفع في وياق عاملب يعتبر النظرية ىذه عليو تقوـ الذي التوقع و الترقب عنصر
 سيظل ف نو مستقبلية فترة خلبؿ معين إشباع على سيحصل أنو الإنساف توقع ف ذا عنو الامتناع أو معين
 ذلك ف ف معينة لظروؼ السلوؾ ىذا من اتظطلوب الإشباع يتوقع لد إذا أما الرغبة ىذه تلقق حا يعمل
 يعتبر الفرد سلوؾ أف مفاده افتراض على التوقع نظرية وتقوـ .عنو والتوقف السلوؾ ىذا إلغاء إلذ يؤدي
 فهي اتظستقبل في والنتائج الأىداؼ إلذ سيوصلو السلوؾ ىذا أف فيها يتوقع التي الدرجة على مؤشرا
 من نابعا ليس ىناؾ فالدافع اتظستقبل في معينة نتيجة إلذ بو سيؤدي اتضالر السلوؾ بأف توقعية عملية
 .اتظستقبل في اتظتوقعة النتائج في يكمن إنو بل بو المحيطة العمل بيئة من أو الفرد داخل

 مهندس 311 على دراسة ب جراء وسيندرماف، ماسنر من كل وزملبئو ىيرزبيرج قاـ :العاملين نظرية 
 من وجد وقد تنارسونها، التي الأعماؿ إتجاه الوظيفي رضائهم ومدى العاملين، دوافع تظعرفة وتػاسب،
 :التالية العوامل وجود لدراسةا خلبؿ

 والمحاسبين اتظهندسين عليها أطلق ما وىي نفسو بالعمل متعلقة وىي الوظيفي الرضا تسبب عوامل 
 .واتظرضية اتضسنة باتظشاعر

 والمحاسبين اتظهندسين عليها أطلق ما وىي العمل، ببيئة اتظتعلقة وىي الوظيفي الرضا عدـ تسبب عوامل 
 .ديئةوالر  السيئة باتظشاعر

                                                           
 .156تػمد رسلبف اتصيوسي، تريلة جار الله، مرجع سبق ذكره، ص 1
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 الدافعة العوامل ىي الوظيفي، الرضا على تساعد التي العوامل اف إلذ وزملبؤه ىيرزبيرج خلص فقد ولذا
 والترقية، التقدـ ,نفسو العمل والإدارة، الزملبء من فاتاالإعتر  ت،االاتؾاز  :من كل في وتكوف

 .النمو اتظسؤوليات،
 الصحية بالعوامل عليها يطلق ما فهي الوظيفي، الرضا وعدـ بالإحباط الشعور تسبب التي العوامل أما

 واتضالة الشخصية، اتضياة والزملبء، الرؤساء مع العلبقة الإشراؼ، الإدارة، سياسات'' :ب وتتعلق
 .''الإجتماعية
 :التالية النقاط إلذ الإنتباه البشرية اتظوارد إدارة مدراء على تكب الدراسة ىذه على وبناءاً 

 الرضا وعدـ بالاستياء الشعور تسبب التي العوامل وىي :للموظفين الصحية املالعو  توفير على العمل. 
 للموظفين اتضاجات إشباع أف إلذ ننتبو أف تكب بل الرضا، مرحلة إلذ باتظوظف نصل سوؼ أننا لايعني
 .العمل من الإستياء وعدـ الصفر رجة د أو اتضياد درجة إلذ بهم يصل سوؼ وتوفيرىا

 على تساعد التي ىي نفسو، العمل بطبيعة اتظتعلقة وىي للعمل، الدافعة العوامل توفير على العمل إف 
 1.للموظفين الوظيفي الرضا تحقيق

 والتي   التطرؽ اليهما في الفصل السابق. (Z)اليابانية  النظريةو  اتضاجات تدرج نظريةبالاضافة أيضا إلذ 

 الاتصال: 2.3
 اريف لعملية الاتصاؿ نذكر منها:توجد ىناؾ عدة تع الاتصال:مفهوم  0.2.3

 "السلوؾ تغيير بهدؼ أكثر أو واحد مستقبل إلذ معين مصدر من الرسالة بها تنقل التي العملية " . 
 " بغرض أخرى وسائل استخداـ أو شفوي بشكل والتجارب واتظعرفة، واتظشاعر واتضاجات اتظعلومات نقل 

 ". السلوؾ في والتأثير الإقناع
 " انتقاؿ طريق عن قضية أو موضوع أو لفكرة الانتشار أو الذيوع أو العمومية قيقتح يستهدؼ نشاط 

 أخرى، تراعات أو أشخاص إلذ تراعات أو شخص من والاتجاىات والآراء والأفكار اتظعلومات
 ".الطرفين من كل لدى الدرجة بنفس ومفهوـ موحد معل ذات رموز باستخداـ

 " وىذه شخصين، بين مشترؾ وفهم ثقة لإحداث واتظعلومات كارالأف وتبادؿ نقل ىو اتصيد الاتصاؿ 
 ".اتظستقبل قبل من مفهومة تكوف أف وتكب الاثنين، بين متبادلة ثقة عنها ينتج أف لابد اتظعلومات

                                                           
-116 ص ص ، 2016 الأردف، عماف، والتوزيع، للنشر اليازوري دار ،والإستراتيجيات الوظائف اتظفهوـ البشرية اتظوارد إدارة ،برقاوي برىاف وفاء  1

117.  
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 "الذىني التقارب بذلك تػققا اتصماعة أعضاء بين والآراء والرغبات والاتجاىات الأفكار لتبادؿ وسيلة 
 يعد الاتصاؿ فاف ذلك، عن فضلب الاجتماعي، والتماسك الارتباط على يساعد يثبح بينهم، والعاطفي
 1."البشري السلوؾ في تغيير لإحداث ىامة أداة

 : التالية العناصر بتوافر تتم الاتصاؿ عملية الاتصال: عناصر 2.2.3

 اتظصدر ىذا يكوف وقد .الاتصاؿ عملية عندىا تبدأ التي النقطة أو الرسالة، مصدر ىو اتظرسل : المرسل 
 لإيصاؿ برتغت إذا مرسل إلذ تتحوؿ أف للوسيلة تنكن . ذلك غير أو اتظطبوعات أو الآلة أو الانساف ىو

 كمبيوتر برامج اعتماد إلذ معينة مؤسسة صاحب مثلب يعمد فقد دوري، بشكل اتظتلقي إلذ اتظعلومات
 تخص توجيهات أو بتعليمات العماؿ لإعلبـ الورشة في الصوت مكبرات طريق عن معلومة لإيصاؿ معينة
 .متلقيا التنظيم وأعضاء مرسلب، الوسيلة من تجعل العملية تعذه ىنا اتظتكررة فالطريقة .التنظيم

 التوصل بغية رموزىا بحل يقوـ و الرسالة، إليو توجو الذي الشخص أو اتصهة ىو )المتلقي(: المستقبل 
 عملية وتقاس بها، يقوـ التي اتظختلفة السلوؾ أتفاط على كذل وينعكس معناىا، وفهم تػتوياتها تفسير إلذ

 اتظرسل قبل من اتظنشود للهدؼ مطابقا العماؿ سلوؾ وأضحى اتظستقبل، سلوؾ تأثر بمدى الاتصاؿ
 .الصناعية والسلبمة الوقاية عوف أو الوقاية مشرؼ أو السلبمة، مهندس أو الادارة، في متمثلب

 :تهدؼ الذي اتعدؼ ىي أو اتظستقبل، إلذ ينقلو أف اتظرسل يريد الذي والمحتوى اتظوضوع ىي الرسالة 
 التنظيم أعضاء أحد قبل من تصديرىا اتظراد الفكرة ىي الرسالة أف القوؿ وتنكن تحقيقو، الاتصاؿ عملية
 .اتظستقبل قبل من عنها اتظعبر السلوؾ أتفاط ضوء في الاتصالية العملية تؾاح ويتحدد تػددة، أطراؼ إلذ
 شكل في تكوف قد اتظستهدفة اتصهة إلذ إرساتعا اتظراد الفكرة أو للمعل، اتظلموس اتصانب أو الفكرة إف 

 معل.  تعا يكوف رات عبا أو كلمات أو تجسيدات، أو صور،
 :طريق عن نستقبلها الشخصية فالرسائل متعددة، قنوات عبر اتظتلقين إلذ الرسالة تصل أف تنكن الوسيلة 

 الاتصاؿ وسائل عبر نتلقاىا العامة والرسائل والتذوؽ، واللمس والشم والبصر سمعال : مثل اتضواس
 من فعالية أكثر بكونها الوسائل بع  وتتسم .الفيديو وشرائط راديو و وتغلبت صحف من اتصماىيرية
 2.غيره في تصلح ولا تػل معين، في فكرة لنقل تصلح وسائل ىناؾ أف أخرى كما

                                                           

. 29، ص2005، دار صفاء للنشر والتوزيع، عماف، 1ياف، الاتصاؿ والعلبقات العامة، طربحي مصطفى عل  1  
، رسالة     scaekتراؿ الدين عاشوري، الاتصاؿ التنظيمي والسلبمة الصناعية للمؤسسة الصناعية اتصزائرية دراسة ميدانية بشركة اتشنت عين الكبيرة2 

-25،ص.ص2015، 02تماع، كلية العلوـ الانسانية والاجتماعية، جامعة تػمد تظين دباغين ، سطيف مقدمة لنيل شهادة اتظاجيستار في علم الاج
27  
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  ر الاتصاؿ بالضوضاء والتشويش والذي ىو أي شيء تنكن أف يعيق عملية يتأث:الضوضاء والتشويش
 الاتصاؿ سواء حصل عند اتظرسل أو اتظستقبل أو وسيلة الاتصاؿ.

 ىي التأكد من قبل اتظرسل ىل اتظستقبل استلم الرسالة :  )ردود الفعل( التغذية العكسية أو الراجعة
حيث تنكن بواسطتها التأكد من أف الفرد أو  بالشكل الصحيح وىي ضرورية من أجل فحص الاتصاؿ

اتظؤسسة قد استلموا الرسالة و  فهمها وبمعل آخر إف التغذية الراجعة ىي رد فعل اتظستلم للمرسل ىل 
 1فهم اتظعلومات التي أرسلت إليو، ف ذا لد يفهمها يتم الاتصاؿ بو ثانية لإعادة إرساؿ الرسالة.

 .لو المكونة العناصر وفق الاتصال : نظام (00) الشكل رقم

 

 من إعداد الباحثة

 

 

 

                                                           

.174موسى قاسم القريوتي وعلي خضر مبارؾ، مرجع سبق ذكره، ص.ص  1  
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أف ىناؾ أربعة أىداؼ  TORRINGTON  ET LAURAأشار  أىداف الاتصال في المؤسسة: 3.2.3
 1رئيسية للبتصاؿ داخل اتظنظمة ىي:

 .الاتصاؿ وسيلة للتعريف بالغرض من التعليمات والقوانين في اتظنظمة 
 ة بحيث يتم بواسطتو تحديد الأعماؿ وكيفية اتؾازىا.يعمل الاتصاؿ على تحديد أىداؼ اتظنظم 
  للبتصاؿ الاداري أغراض تكاملية ، حيث تكم الفكرة الأساسية لو في تشجيع العاملين على التعامل مع

 اتظنظمة والتوحد في الأىداؼ، والعمل على رفع معنوياتهم.
 .استخداـ اتظعلومات وتوزيعها على الأفراد وفقا لاحتياجاتهم 

 الإدارية: الاتصالات أنواع 4.2.3
 في العلماء بها إىتم التي الفروع أىم من وىو وأكبرىا الإتصاؿ أنواع أىم أحد الإداري الإتصاؿ يعتبر

 حسب أو الرتشية حسب تصنيفو ويتم أنواع عدة إلذ ينقسم بدوره الإداري الإتصاؿ ولكن التخصصات تؼتلف
 .كذلك الرسالة ونوع الاتصاؿ قناة حسب وحا الإتصاؿ وجهة
 2نوعين: إلذ الرتشية حيث من التنظيمي الإتصاؿ ينقسم :الرسمية حيث من 
 اتظؤسسة تحدد إذ اتظختلفة، اتظؤسسات تػيط في رتشي بشكل تلدث الذي الاتصاؿ وىو :رسمي اتصال 

 :يلي ما الرتشي الاتصاؿ وىدؼ الأفراد، تربط التي العلبقة نوع طبيعة
 .اتظؤسسة في القيادي للتسلسل وفقا الأوامر نقل -
 .للئدارة بالتنفيذ لقائموف يبديها التي الفعل وردود والتقارير الاقتراحات نقل -
 والذي العاملين، تريع لدى  مقبولة فيها تكوف التي بالدرجة مؤثرة اتظؤسسة أعضاء كافة وإحاطة إعلبـ -

 مؤسسة وجود لأف وغيرىا، رضةواتظعا الاستلطاؼ وعدـ والعداء والولاء التفاىم مدى على يتوقف بدوره
 نظاـ إلذ تفتقد ولكنها وتدويل، ومادية بشرية وإمكانيات تنظيمي بناء من العقوبات تريع على تتوفر
 الاتصالات تعتبر حيث تتفاعل، ولا تتحرؾ لا جامدة اتظؤسسة ىذه تصبح سوؼ للبتصالات، فعاؿ
 .اتعدؼ تؿو للبقتراب ويدفعها أطرافها في اتضياة يبعث الذي اتضي اتظؤسسة عصب

                                                           
ادية اتصزائرية، رسالة مقدمة لنيل شهادة عبد الله ثاني تػمد النذير، القيادة الادارية وعلبقتها بمشروع استراتيجية الاتصاؿ باتظؤسسة العمومية الاقتص 1

  .49، ص2010اتظاجيستار في علوـ الاعلبـ والاتصاؿ، جامعة وىراف، 
قلة(، أطروحة مصطف تػجوبي، دور تكنولوجيا اتظعلومات والاتصاؿ في تنمية العلبقات الانسانية  داخل التنظيم الإداري ) دراسة ميدانية بمقر ولاية ور  2

  .55-53، ص.ص2016ة الدكتوراه في  علم الاجتماع، تخصص علم اجتماع الإدارة والعمل، جامعة تػمد خيضر بسكرة، مقدمة لنيل شهاد
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 الإنسانية الإجتماعية العلبقات على يستند الذي الاتصاؿ ىو الرتشي غير الاتصاؿ:رسمي غير اتصال 
 .والعاملين اتظوظفين بين الشخصية واتظعرفة

 غير الاتصالات إلذ تتخطاىا بل ، فقط الرتشية الاتصالات على تقتصر لا اتظؤسسة داخل الاتصالات فعملية   
 يتصل حيث الشخصية، والصداقات الإجتماعية للعلبقات نتيجة نفسو، تلقاء من ينشأ الشكل فهذا ية،الرتش
 .الرتشي الاتصاؿ في اتضاؿ ىو كما تػددة لاتجاىات تمضعوف ولا الأساس ىذا على الأفراد ىؤلاء
 إلذ: تجاهالا حيث من التنظيمي الإتصاؿ ينقسم الإتجاه: حيث من 
  وىي من أكثر أنواع الاتصالات استخداما في اتظؤسسة ويتم استخداـ ىذه : ل( الاتصال الهابط )الناز

الاتصالات في علمية نقل الأوامر والتعليمات من الإدارة العليا في اتظؤسسة إلذ اتظستويات الوسطى 
 والدنيا، من خلبؿ الاجتماعات الرتشية والتعليمات اتظكتوبة ولوحات الإعلبنات.

  الاتصاؿ من أسفل إلذ أعلى ومن خلبؿ ىذا الاتصاؿ يقوـ اتظرؤوسين بنقل  وىو: الاتصال الصاعد
ملبحظاتهم عن العمل تؽا يؤدي بالرؤساء غلى اتضصوؿ على التغذية العكسية وتتم ىذه الاتصالات 
بشكل تقارير أو شكاوي أو اقتراحات أو عن طريق سياسة الباب اتظفتوح أو اللقاء اتظباشر بين الرئيس 

  1. واتظرؤوسين
 الإداري اتظستوى نفس في ىم الذين العاملين بين إتجاىين في يسير الإتصاؿ من النوع وىذا :أفقي إتصال 

 ىذا تلدث حيث بها يقوموف التي والأعماؿ اتصهود وتنسيق اتظعلومات وتبادؿ نقل إلذ ويهدؼ للتنظيم
 في اتظشكلة اتظختلفة والمجالس اللجاف إجتماعات شكل على الغالب في وتنارس الأفقي الإتصاؿ من النوع
 الآراء وتبادؿ العمل تنسيق في لأتقيةا من درجة وعلى ضروريا الإتصاؿ من النوع ىذا ويعد ، الإدارة
 من النوع ىذا أف البع  ويعتقد ببع  بعضهم الأفراد بين ومناقشتها الأفكار وطرح النظر ووجهات
 تلك بع  من التخلص تنكن أف بأنو الأخر لبع ا ويعتقد اتظشكلبت من للعديد مثارا يعد الإتصاؿ
 التنظيم دعم خلبؿ من والتعاوف الأعماؿ والتنسيق الوظيفي التخصص إستخداـ طريق عن اتظشكلبت
 .دائم كفريق العمل روح وتنمية العمل لفرؽ

 اىذ من الاتصالات تدتاز السابقة، الأنواع تريع مع يتداخل الإتصاؿ من نوع وفي :النجمي الإتصال 
 أفقية الإتجاىات، تؼتلفة الاتصالات تكوف حيث متشابكة بنجمة تشبيهها وتنكن والتعقيد بالتطور النوع

 تساىم وبذلك .اتضديثة التنظيمات تعقد مواجهة في وفعالية تؾاعة الأكثر الطريقة وىي ومائلة وعمودية
 إلذ العليا الإدارة من  ياتاتظستو  كل وعلى الإتجاىات كل في اتظعلومات من متشعبة تغموعة إيصاؿ في

 .البسطاء واتظوظفين والعماؿ للمنفذين وصولا واتظشرفوف الإطارات
                                                           

.175-174موسى قاسم القريوتي وعلي خضر مبارؾ، مرجع سبق ذكره، ص.ص  1  
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 إلذ العناصر حيث من التنظيمي الإتصاؿ ينقسم :العناصر حيث من: 
 لا بصورة أو شعورية بصورة سواء نفسو مع الشخص اتصاؿ الذاتي الإتصاؿ تنثل :الذاتي الإتصال 

 وغيرىا، والتفكير والتذكر كالإدراؾ النفسية العمليات بكافة الإتصاؿ من نوعال ىذا يرتبط إذ شعورية،
 ثم السابقة، تطبراتو وفقا وتفسيرىا بتحليلها يقوـ ثم حواسو طريق عن والرموز اتظعلومات الفرد فيستقبل
 تظا وإدراكو لذاتو الفرد تعريف في الإتصاؿ من النوع ىذا يساعد معينة، أفعاؿ بردود لذلك يستجيب
 معهم. تفاعلو توجيو ثم ومن ووقائع أشخاص من حولو
 ومركزه نفسو فهم على التنظيم في العامل أو اتظوظف مساعدة في التنظيم في الإتصاؿ من النوع ىذا ويفيد
 مع لعلبقاتو إدراكو تسهيل وكذا وواجباتو بمسؤلياتو وعييو وتنمية الإدارية العملية في وجوده أتقية وإدراؾ
 شك مايعني دوف وىو معهم الإتكابي التفاعل إلذ يؤدي تؽا ومشرفين ومسؤولين زملبء من الأخرين دالأفرا
 .عامة بصفة التنظيم على بالفائدة يعود تؽا أدائو وتحسين فعاليتو زيادة

 في ويشتركوف والزماف اتظكاف نفس في أكثر أو شخصين بين تلدث الذي الإتصاؿ وىو :شخصي اتصال 
 على والقائم لوجو وجها اتظباشر التفاعل طريق عن والإتجاىات والأحاسيس والأفكار اتاتظعلوم تبادؿ
 بكل الرسالة تػتوى لتوصيل أكثر المجاؿ يفسح تؽا واتظستقبل اتظرسل بين التفريق عدـ لدرجة والرد الأخذ
 أكثر أو فردين بين تلدث الذي الإتصاؿ من اتظستوى ذلك فهو الراجعة التغذية وضوح وبفعل جوانبو
 فيو، كما اتظشتركين لعدد طبقا الثلبثي أو الثنائي الإتصاؿ يسمى وتعذا بينهم اتظتبادؿ التفاعل تنثل وىو
 الأشخاص بين والاتجاىات والأفكار اتظعلومات تبادؿ بمقتضاىا يتم التي العملية بأنو " عليق " عنو قاؿ

 حيث صناعية نقل وسائل أو وسيطة قنوات أو عوامل دوف اتجاىين في لوجو وجهاً  اتظباشرة بالطريقة
 معينة رسالة اتظرسل يرسل فبينما تػدد مكاف في لوجو وجها ببعضهما اتصاؿ على واتظستقبل اتظرسل يصبح
 وىكذا مرسل واتظستقبل مستقبل اتظرسل يصبح وبذلك عليها استجابة يتلقى ما سرعاف اتظستقبل على
 احد.و  جانب من وليس جانبين من التفاعل يصير

 لاتساع نظرا الآراء من الكثير فيو تتداخل الإدارة في الإتصاؿ من النوع وىذا :الجماىيري تصالالا 
 العامة، العلبقات أقساـ مهاـ في يتجسد فهو واتظؤسسات الإدارية التنظيمات في تواجده تغاؿ وكبر نطاقو
 العليا الإدارة بين الإتصاؿ تغاؿ في سواء اتظنظمة جهود تريع تقع الاتصالات من النوع ىذا فتحت
 الإداري للتنظيم الداخلي اتصمهور إبلبغ تستهدؼ التي الأنشطة وكل الداخلية كالإعلبنات واتظوظفين
 اتظؤسسة ترهور نظر وجهة لفهم الأارء وسبر الإستطلبع عمليات أو العامة، والأىداؼ بالسياسات
 .الداخلي
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 يتعلق ما كل كذلك اتظنشورات ، اتعاتفية الاتصالات البيع، ورجاؿ البيع تؽثلي اتظباشر البيع تغاؿ أوفي
 أيضا والمجلبت والصحف والتلفزيوف الإذاعة طريق عن اتظقدمة الرسائل الإعلبف، تغاؿ في اتظنظمة  هود
 1المجتمع. مع علبقاتها تعزيز تجاه اتظنظمة بو تقوـ ما كل يقع الاتصالات من النوع ىذا تحت
 ل:معوقات الاتصا 5.2.3

ترافق عملية الاتصاؿ تغموعة من اتظعوقات واتظشاكل التي تؤدي أحيانا إلذ عرقلة أو فشل إمكانية تحقق 
 الاتصاؿ بالشكل اتظطلوب.

 2 وتنكن تصنيف معوقات الاتصاؿ إلذ ما يأتي:
 وتكوف ناترة عن:معوقات على مستوى المنظمة ، 

تدفق اتظعلومات بسبب التداخل مشاكل في اتعيكل التنظيمي...تؤدي إلذ عرقلة انسياب و  -
 والتعقيد في اتعيكل التنظيمي.

مشاكل التخصص الوظيفي التي تظهر بسبب اختلبؼ التخصصات وطبيعة عمل الإدارات  -
 والأقساـ.

مشاكل مرتبطة بأىداؼ اتظنظمة...وتظهر عندما تكوف الأىداؼ غير واضحة أو من الصعب  -
 تحقيقها.

...وتظهر بسبب اتظراكز الوظيفية للؤفراد، التي تنشأ عنها مشاكل مرتبطة بالعلبقات الوظيفية -
 أحيانا علبقات وظيفية غير سليمة تثر في عملية الاتصاؿ.

 وتكوف ناترة عن الفروقات في اتظهارات ومستوى التعليم والتدريب أو معوقات على مستوى الأفراد :
 اتطصائص الشخصية للؤفراد، وىي تنشأ بسبب:

 اضات...أي كيفية فهم الأفراد للؤشياء وتفسيرىا أو طرؽ تنفيذىا.التعارض في الافتر  -
 اللغة...وتدثل اتظعوقات اتظرتبطة بتحليل الرموز واتظعاني والفهم اتظشترؾ تظا مطلوب. -
 اتظشاعر والأحاسيس...التي تؤدي إلذ اختلبؼ وجهات النظر ومدى تقبل الفرد للآخرين. -
الاختلبؼ في مهارات الاتصالين الأفراد، ومنها على سبيل اتظثاؿ مهارات الاتصاؿ...التي تنشأ عن  -

 ر الوقت اتظناسب للبتصاؿ...الخ(.)سوء اختيار وسيلة الاتصاؿ اتظناسبة أو عدـ اختيا

                                                           

.60 -67مصطف تػجوبي،مرجع سبق ذكره، ص.ص  1  
.212-210،ص.ص2013العلمية للنشر والتوزيع، عماف،  صلبح عبد القادر النعيمي، الادارة، دار اليازوري   2  
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 القيادة: 3.3

 اتظطلوبة النتائج وتحقيق اتظؤسسات، نشاط سير في أتقية من تعا تظا الإدارية القيادة حوؿ الدراسات تعددت لقد
 .البشري اتظورد في والتحفيز التأثير على القادرة وىي ، اتصماعة بين التناسق و التعاوف وتفعيل فيو اتظرغوب الشكلب

 مفهوم القيادة: 0.3.3
 القيادة لغة:
 فالقود خلفها، من ويسوقها أمامها من الدابة يقود قود، يقود، قاد، من فالقيادة منظور لابن العرب لساف حسب
 ومنها اتطضوع، بمعل الانصياع ومنها يقودىا، إياىا أعطاه بمعل خيلب أقاده ويقاؿ خلف، من ؽوالسو  أماـ من
 1قائد. ترع وىو قادة

 القيادة اصطلاحا:
 رشيدة عملية اتظفهوـ بهذا والقيادة الآخرين يهدي أو يرشد أو يوجو الذي الشخص تعني قائد كلمة 

 تحقيق ويستهدؼ والإرشاد التوجيو ىذا يتلقوف أشخاص الآخر الطرؼ ويرشدوا يوجو شخص طرفاىا
 معينة. أغراض

 ويسيروف عملو، يتبعوف وأشخاص تراعي بعمل يقوـ شخص بين نسبية ىيئة على تدؿ صفة فالقيادة 
 مقاد. والآخر قائد الطرفين أحد فيكوف مشتركة غاية لتحقيق مثالو على

 غديل  ستو يعرفها كما(Stogdill) الآخرين في للتأثير شخص تنارسو الذي صاتظتخص النشاط" :بأنها 
 تحقيقو. في يرغبوف ىدؼ لتحقيق يتعاونوف وجعلهم

 تحقيق في يرغبوف تصعلهم الأفراد على التأثير يتم طريقها عن التي العملية أنها على القيادة تعريف وتنكن 
 .المجموعة أىداؼ

 قواعد إلذ تستند بل فقط فنا أو موىبة ليست نفسها الإدارة شأف الإدارية القيادة أف الكتاب بع  ويرى 
 الآخرين في التأثير من تنكنو قيادي لوضع يصل حا بها يتسلح أف اتظدير على تكب أساسية ومبادئ
 .2فيو اتظرغوب بالشكل الإدارية سلوكهم وتغيير

 3ينهم.ب فيما التعاوف تلقق و العاملين تكمع الذي البشري العنصر الإدارية  بأنها ذلك القيادة تعرؼ 
 
 

                                                           
 .315 ص ، 2001 ،1 ط ، 12 المجلد بيروت، صادر، دار العرب، لساف منظور، ابن 1

 العاتر تبسة، سفات جبل العنق بئرنور الدين بوراس، دور القيادة الادارية في تنمية الثقافة التنظيمية لدى العاملين دراسة ميدانية باتظركب اتظنجمي للفو   2
  .15ص،2014مقدمة لنيل شهادة اتظاجيستار في علم الاجتماع، تخصص تنظيم وعمل، جامعة تػمد خيضر بسكرة،  مذكرة

  51 ص ، 2010 الأردف، التوزيع، و للنشر الراية دار ،1طالإدارية، القيادة و الاتصاؿ مهارات تنمية رضا، تزدي ىشاـ  3
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 1اتظرسومة. الأىداؼ لتحقيق وتوجيهها اتصماعة إقناع في الفرد قدرة كما تعرؼ بأنها 

 الإدارية: القيادة أىمية 2.3.3
 2:يلي فيما تتجلى أتقية تعا الإدارية القيادة إف
 اتظستقبلية؛ التصورات و اتططط تحقيق و العاملين إلذ للوصوؿ حلقة -
 لديهم الأفراد أف مفهوـ على تقوـ الإدارية فالقيادة اتظؤسسة، مصلحة و فرادالأ مصلحة بين التكامل تحقيق -
 عن البحث من لابد لذا الأشياء، ىذه إتؾاز من اتظنافع بع  تعم تحققت ما إذا الأشياء إتؾاز على القدرة
 لتحقيقها؛ اللبزمة الوسيلة ثم الأفراد لدى اتضاجات

 في الضعف و القوة نقاط اكتشاؼ مهارة القائد اكتساب و فاتاتطلب حسم و المحيطة اتظتغيرات مواكبة -
 . الضعف نقاط تفادي و القوة نقاط لتدعيم وتوجيههم مرؤوسيو
 :القائد صفات 3.3.3
 3:وىي القيادة، بظاىرة اىتمت التي والبحوث الدراسات عنها أسفرت التي الصفات من العديد ىناؾ
 اتصماعة مع التعامل في الإتكابية الاجتماعية اتظشاركة بروح دالقائ يتمتع أف تكب :الاجتماعي التفاعل 

 .لديهم مقبولا يكوف حا مشاكلها تضل السعي على واتضرص اتصماعة مع والتكيف التعاوف، لتحقيق
 اتصماعة يواجو طارئ ظرؼ أي تظعاتصة مستعدا يقظا يكوف أف القائد على :اليقظة. 
 تلك لتنفيذ اتظستمرة واتظتابعة اتصيد بالتخطيط لكذ ويكوف :الجماعة ىدف تحقيق على الحرص 

 .الأخطاء وتقويم السلبيات لتفادي التنفيذ نتائج وتقويم اتططط
 صعوبات أية مواجهة من اتطوؼ على التغلب على القدرة ولديو جريئا يكوف أف القائد على :الشجاعة 

 .اتصماعة تعا تتعرض قد مشكلبت أو
 الابتكار على والقدرة اتصماعة أنشطة في اتضقيقية باتظساتقة ذلك ويكوف :والمبادأة والإيجابية الحماس 

 .العصيبة الأوقات في التصرؼ على قدرتو مع العمل على والغيرة والطموح واتظثابرة
 اتصماعة تصرفات على السيطرة من تدكنو بحيث قوية القائد شخصية تكوف أف تكب :الشخصية قوة 

 .همشخصيت تػو دوف عليهم والتأثير
 اتصماعة أىداؼ لتحقيق زمنية بفترة تػددة خطط وضع بو ويقصد :التنظيم. 
 مطلوبة. مهمة أية إنهاء أو لاستمرار والبدنية العقلية الناحية من للقائد ضرورية صفة وىي :التحمل قوة 

                                                           
 215 ص ، 2006 الأردف، التوزيع، و للنشر حامد دار الوظائف، -العمليات -النظريات :ديثةاتض الإدارة مبادئ حريم، حسين 1
 54 ص ، 2001 الكويت، سلبسل، ذات منشورات الإدارة، أساسيات ىاشم، تػمود زكي  2
.72-69نور الدين بوراس،مرجع سبق ذكره،ص.ص  3  
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 لدى تراعتو لأفراد مشرفا تفوذجا يكوف أف القائد من يتطلب وىذا :للجماعة الخارجي التمثيل 
 كل في بو تلتذى أعلى مثلب يكوف وأف المجالات، كل في لأىدافها تػققا الأخرى، اتطارجية اعاتاتصم

 .تصرفاتو
 تراعتو تواجو مشكلة لكل حل إتكاد من تنكّنو عاؿ بذكاء القائد يتمتع أف وتكب :الذكاء. 
 على عملال مع للجماعة اتظستقبلية الأىداؼ لتحقيق واقعية خططا يضع أف القائد على :التخطيط 

 .اتصماعة جهود وتوجيو تنسيق
 وموضوعية واقعية قرارات إلذ للوصوؿ بدقة الأمور وتقدير وزف على القدرة بها ويقصد :الحكمة. 
 خلبؿ من اتصماعة أعضاء كافة مع وقوية سليمة علبقات يقيم أف القائد ى عل :العامة العلاقات 

 .الاجتماعي كالتماس لتحقيق وذلك اتظباشر، وغير اتظباشر الاتصاؿ
 اتصماعة على والترفع والتعاظم والغطرسة الغرور عن الابتعاد القائد على :التواضع. 
 البهجة من جو إشاعة على العمل مع مرحة وروح رحب بصدر اتظشاكل تقبل بها ويقصد :المرحة الروح 

 .لو وتقبلب تعاونا أكثر تكعلهم تؽا اتصماعة، مع
 الثواب في الآخر دوف لطرؼ تحيز دوف واتظساواة بالعدؿ اتصميع مع يتعامل أف القائد على تكب :العدل 

 .والعقاب
 والاحتراـ المحبة من جو دلق ذلك ويكوف :والأتباع القائد بين المتبادل والاعتراف والتقبل التقدير 

 .تعا رمزا باعتباره واتصماعة القائد بين اتظتبادؿ
 اتظرؤوسين أو الرؤساء أو لوطن سواء :الولاء. 
 والإرادة واتضماس باتظثابرة) عطائهم ومتابعة العمل على الآخرين وحث العمل على القدرة وتعني :الإنتاج 

  ).القوية
 من وتزيد اتصماعة وأىداؼ تتماشى التي الأفكار وتعميم ونشر بث على يعمل أف القائد على :الثقافة 

 ومعرفتها. وفهمها خبراتها
 التوتر حدة وتخفيف اتصماعة بين الصراعات حل بها يقصد :نيةالوجدا والمشاركة الاجتماعية الروح 

 .تؿوىم ب حساسو وإشعارىم وأحزانهم، وأفراحهم مشاعرىم مشاركتهم مع بينهم،
 اتظختلفة اتظواقف تجاه اتظناسب الفعل ورد والرزانة الثبات بو يقصد :النفسي الاجتماعي التوافق. 
 اتضسن، واتطلق الضمير، ومراقبة والإخلبص الدين تعاليم وتنفيذ بالله الإتناف في وتتمثل :الدينية القيم 

 .الاجتماعية واتظعايير والإنسانية الروحية بالقيم والتمسك
 تصرفاتو كافة في ونزيها أمينا القائد يكوف أف تكب :والأمانة النزاىة. 
 بالشورى والعمل القرار اتخاذ في اتصماعة إشراؾ وتعمي :الديمقراطية. 
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 اتظصالح على وتغليبها اتطاصة باتظصالح العناية تركيز عدـ أي الأنانية، عن البعد بها ويقصد :اتالذ إنكار 
 .العامة

 اتصماعة أجل من الذات إنكار مع الأنانية ف ع البعد أي :الفردي الامتياز. 
 ومناسب لائق بشكل واتظرؤوسين الرؤساء معاملة على القدرة بها ويقصد :اللباقة. 
 الشخصية اتظصالح على اتصماعة مصلحة تغليب أي :لجماعةا لصالح العمل. 
 في يرغب ما بتوصيل وذلك اتصماعة، تؼاطبة بملكة القائد يتمتع أف تكب :والخطابة التعبير إجادة 

 الثقافة. من عالية درجة على يكوف أف يتطلب وىذا للموضوع، وملبئمة واضحة بعبارات تعم توصيلو
 1 :أتقها ومن القيادة تناولت التي النظريات عددتت لقد القيادة: نظريات 4.3.3
 إتؾاز أف النظرية ىذه وتفترض القيادة، تناولت التي نظرياتال أولذ السمات نظرية تعد :السمات نظرية 

 العظيم والرجل الاستثنائية أو العالية القدرات اتظواىب ذوي أفراد خلبؿ من يتحقق الاجتماعية التغيرات
 القائد ىذا تؽيزات ومن فيو يعمل الذي اتصماعة أعضاء بين متميزة ومرتبة مكانة لتلت الذي القائد ىو

 .الاجتماعي والتكيف الاتؾاز وسهولة الشهرة،
 الصفات القيادية أف وأعتبرت السمات لنظرية فعل كرد النظرية ىذه جاءت :القائد سلوك نظريات 

 للجماعة للقيادة وتؽارستو عملو من ادةالقي صفات يكتسب الذي ىو الناجح اكتسابها فالقائد تنكن
  :تؾد اتظرتبطة النظريات أىم ومن

 استخدامو تنكن واحدا قياديا سلوكا ىناؾ ليس أف النظرية ىذه تعتبر :القيادة في المستمر الخط نظرية 
 التي اتضالات و اتظواقف مع ويتكيف يتلبئم الذي ىو الناجح القيادي السلوؾ وإتفا اتظواقف، تريع في

 القائد فيها يتواجد
 للقيادة أنظمة أربعة بين تفيز أف تنكن وفيها :القيادة في ليكرت نظرية: 
 الآخرين، مشاركة بدوف القرار تلدد فهو قليلة تظرؤوسو القائد ثقة تكوف :الاستغلالي المتسلط النظام -

 .لتنفيذه اتظرؤوسين وتكذب
 ثم القرار موضوع  في اتظرؤوسين تظشاركة المجاؿ يفتح القائد الأوؿ، من أقل مركزية :النفعي المركزي النظام -

 .بنفسو يتخذه
 في وأرائهم أفكارىم من يستفيدوف فهم ومرؤوسيو، القائد بين موجود الثقة جانب :الاستشاري النظام -

 القرار إتخاذ عملية
 .القرار صنع يةعمل في مشاركتهم وتتم واتظرؤوسين، القائد بين مطلقة ثقة يوجد اتظشارؾ :الجماعي النظام -
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 تقا القائد لسلوؾ بعدين تحديد   فقد النظرية ىذه حسب :البعدين نظرية: 
 وتنظيمو؛ العمل لتحديد اتظبادرة -
 الآخرين؛ مشاعر واحتراـ تفهم -
 القائد لسلوؾ بعدين حددت أيضا ىي النظرية ىذه :الإدارية الشبكة نظرية: 
 ؛ بالأفراد الاىتمامات 
 ؛ بالإنتاج الاىتماـ 
 وكذا القيادة في اتظؤثرة للعوامل مقبوؿ تفسير تقديم في السمات نظرية عجزت أف بعد :الموقفية ريةالنظ 

 ما بين يوازف الذي ىو الناجح القائد على بالتركيز بدأت التي النظريات ظهرت فقد القيادي النمط تحديد
 .القيادة وأسلوب اتظوقف يقتضيو
 :وىي اتظوقف نظريات أىم نستعرض سوؼ

 في يتمثل القائد فدور النظرية ىذه فحسب واتعدؼ، اتظسار بنظرية تعرؼ :وايفانس ىاونس ةنظري 
 على تؤثر التي العوامل ف ف النظرية ىذه حسب اتظرؤوسين قبل من تحقيقها وكيفية الأىداؼ توضيح
 :ىي اتظواقف

 .العمل علبقات التحفيز، نظاـ :العمل بيئة -
 . راحة في يعملوف تكعلهم تؽا العماؿ جاتتضا اىتماما تدنح التي وىي :الإشراف -
 التالية يتأثر بالعوامل والذي القيادي باتظوقف مرتبطا يكوف ما عادة القائد سلوؾ تعتبر :فيدلر نظرية: 
 القائد؛ مركز قوة -
 العمل؛ طبيعة -
 بمرؤوسيو؛ القائد علبقة -

 1ىي: اساسية مراحل بست القيادة تدر : القيادة مراحل 5.3.3
 النواحي كافة من واقعهم ودراسة الأشخاص من تغموعة تحديد :يبالتنق مرحلة. 
 اتظراقبة تحت تكوف بحيث السابقة، اتظرحلة في اختيارىا   التي المجموعة اختبار وىي :التجريب مرحلة 

 والذىنية الانسانية القدرات اختبار خلبؿ ومن اتظختلفة واتظواقف اليومية اتظمارسات خلبؿ من واتظلبحظة
 .لديهم يةوالفن

 جوانب فيها يكتشف حيث سابقا، تػددة معايير على بناءا المجموعة تقييم فيها يتم :التقييم مرحلة 
 .القدرات في والتفاوت والتميز القصور

                                                           

.118-117جدار رياض، مرجع سبق ذكره، ص.ص  1  
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 الاحتياجات تحدد عليو الشخصيات،وبناءا في والضعف القصور جوانب سبق تؽا يتضح :التأىيل مرحلة 
 .وابداع وتجربة خبرة ذوي مدربين البرامج تعذه وتمتار لعمليةا اتضاجة تقتضيو ما حسب التدريبية

 والاتقية اتظستوى متفاوتة قيادية مواقع في منهم تغموعة تمتار والتأىيل التدريب بعد :التكليف مرحلة 
 .التجربة تػك على اتصميع لنضع معينة لفترات

 الأساسية اتظعالد تتضح والتجربة اتظمارسة حيث من فرصتها العناصر ىذه تأخذ أف بعد :التمكين مرحلة 
 .تعم ومناسبتها تعا قابليتهم حسب اتظهاـ تعم تفوض ثم منهم واحد لكل القيادية للشخصية

 وظيفة الرقابة:. 4
 الفعلى الأداء لقياس اللبزمة اتظعلومات ترع يتم خلبتعا ومن اتظشروع إدارة وظائف إحدى ىى الرقابة

 اتخاذ بهدؼ العكسية التغذية عمل يتم بينها اختلبؼ ىناؾ كاف ف ف ، لو خططاتظ أو اتظرغوب بالأداء ومقارنتو
 بين فرؽ وىناؾ . اتظطلوب للمستوى إيصالو وتػاولة تحسينو أو الأداء لتطوير اللبزمة التصحيحية الاجرءات
 بالتجميع تختص الا بةالرقا بعملية تبدأ فالرقابة ، نفسها الرقابة وبين الرقابة عملية من جزء تعتبر الا اتظراقبة
 عملية ذلك بعد تأتى ثم ، للمشروع اتظختلفة للؤنشطة الفعلى الأداء عن التقارير وإعداد المحوسبة للبيانات اتظنتظم
 1الاداء. لتحسن اللبزمة بالاجراءات القياـ ثم مسبقا المحددة باتظعايير ومقارنتو الفعلى الأداء بقياس تقوـ الا الرقابة
 الرقابة:مفهوم  0.4
 أىداؼ أف من التأكد لغرض اتظرؤوسين أداء وتصحيح قياس ىي الإدارة وظائف من كوظيفة والرقابة 

 وضع خلبلو من يتم منظم جهد عن عبارة والرقابة" تحققت، قد لبلوغها اتظوضوعة واتططط اتظؤسسة
 باتظعايير الفعلي تؾازالإ تظقارنة معلومات نظم وبهذا تصمم التخطيط، بأىداؼ ومقارنتها الأداء معايير
 2ومعاتصتها. الضعف ونقاط الاتؿرافات تظعرفة مسبقاً، المحددة

 سير كيفية معرفة  يقصد أعلى، سلطة من واتظراجعة الإشراؼ بأنها "فايوؿ ىنري" الفرنسي العالد وعرفها 
 3اتظرسومة". للخطط وفقاً  تستخدـ اتظتاحة اتظوارد أف من والتأكد العمل

 4اليومية". اتضياة في السلطة تؽارسة تعني التي العملية بأنها الرقابة "فيبر ماكس" عرؼ كما 
 يتم التنفيذ أف من ليتأكد الرقابة بوظيفة يقوـ التوجيو و التنظيم و التخطيط بعمليات اتظدير يقوـ أف فبعد 

 5تؿوه. السير صحة من اتعدؼ،و تؿو الاتجاه دقة من ليتثبت لو،و تؼطط ىو وفق ما
 

                                                           
 .255، ص 2012 ، عماف ، للنشر وائل دار ، المعاصرة المشاريع ادارة ، أتزد موسي ، الدين خير  1
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 : الرقابة ميةأى 2.4
 1:التالر النحو على وذلك الأسباب من العديد لتوافر نتيجة إليها واتضاجة الرقابة أتقية تظهر
 غير ظروؼ تحدث قد الفترة ىذه وخلبؿ، التنفيذ فيو يتم الذي الوقت بين زمنية فجوة دائما ىناؾ أف 

 الإجراءات واتخاذ الاتؿراؼ ىذا تحديد في الرقابة دور يظهر وىناؾ ’الاتؾاز في اتؿراؼ تسبب متوقعة
 . عليو للقضاء اللبزمة

 وأىدافهم الأفراد فتوقعات التنظيم ىذا داخل العاملين الأفراد أىداؼ عن التنظيم أىداؼ تختلف ما عادة 
 اف ضماف إلذ تسعى الفعالة الرقابة فاف ثم ومن تحقيقو إلذ اتظنشئات تسعى ما مع تتعارض قد الشخصية
 . التنظيمية الأىداؼ تحقيق تؿو الأوؿ اتظقاـ وفي أساسا هاموج الأفراد عمل

  :الإدارية الرقابة أنواع 3.5
 وفق تصنيفها في اتظستخدـ اتظعيار حسب عليها التعرؼ وتنكننا الإدارية الرقابة أنواع من العديد ىناؾ

 2التالية: اتظعايير 
 خارجية وأخرى ةداخلي رقابة إلذ اتظعيار ىذا وفق تصنيفو تنكن :المصدر أساس على: 
 وعلى الأفراد الإدارية، اتظستويات كافة وعلى داخل اتظؤسسة تتم التي الرقابة وىي : الداخلية الرقابة 

 بع  وفي أقساـ رؤساء أو مدراء كانوا سواء التنظيم في ومواقعهم وظائفهم، اختلبؼ على فيها العاملين
 متخصصة بهذا العمل.إدارية  وحدة ىناؾ، اتضجم واتظتوسطة الكبيرة الشركات

 وتكوف متخصصة، رقابية وتقوـ بها أجهزة اتظؤسسة من خارج تتم التي الرقابة وىي: الخارجية الرقابة 
 الوظيفة الدرجات وتحديد التوظيف عملية يراقب اتظدنية اتطدمة ديواف مثلب للدولة، الغالب في تبعيتها
 أعماؿ يراقب المحاسبة ديواف التجارية، البنوؾ أعماؿ يراقب اتظركزي الخ،البنك...وإنهاء اتظهاـ والترقيات
 .الخ.. والتفتيش الرقابة ديواف وكذلك وتحصيلها، الأمواؿ صرؼ أوجو حيث من الوزارات

 وىي: أنواع ثلبثة إلذ اتظعيار ىذا وفق الرقابة تصنف :الإدارية المستويات أساس على  
 ومعرفة العاملين الأفراد أداء تقييم إلذ الإدارة ابةالرق من النوع ىذا يسعى :الفرد مستوى على الرقابة 

 بذلك. اتطاصة اتظعايير مع أدائهم بمقارنة وذلك وسلوكهم العمل في كفائتهم مستوى
 واحدة لإدارة الفعلي الاتؾاز وتقييم قياس إلذ النوع ىذا يهدؼ :الإدارية الوحدة مستوى على الرقابة 

 .منها اتظطلوبة الأىداؼ وتحقيق تظهامها أدائها كفاءة مدى تظعرفة أقسامها من قسم أو

                                                           

.340-339، ص.ص 2002يل السيد، ابراىيم سلطاف، ادارة الاعماؿ، الدار اتصامعية، الاسكندرية، تػمد فريد الصحن، اتشاع  1  
 .181، ص  2007 الأردف، عماف، النشر، و للطباعة اتظسيرة دار الإدارة، مبادئ عباس، علي 2
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 منو والغرض والشركات اتظؤسسات في للرقابة مستوى ثالث وىو :ككل الشركة مستوى على الرقابة 
 الربحية نسب مثل تحقيقها، اجل منالشركة   تعمل التي العامة الأىداؼ تحقيق ومعرفة مدى الأداء تقييم
 التنافسية... وقدرتها التجاري السوؽ في اتظؤسسة وحصة في نهاية السنة،  تحققها   التي
 وىي: نوعين إلذ اتظعيار ىذا وفق الرقابة تصنف :الزمن معيار أساس على 
 حدوثو، ياخذ  قبل واكتشافو اتططأ توقع أو التنبؤ أساس على الرقابة من النوع ىذا يعمل :الوقائية الرقابة

 العلمية اتظمارسة في. حدوثو دوف اتضيلولة أو تظواجهة ستعدادالا ضرورة ىذا النوع من الرقابة باتضسباف
 أف عليو يتوجب بل الاتؿرافات، أو اتططأ وقوع عن اتظعلومات تأتيو حا لا ينتظر أف اتظدير على أف يعني
 بصورة العمل سير ويتابع ويشرؼ يوجو أف عليو أي  حدوثو، قبل كشفو وتلاوؿ إليو بنفسو يسعى
 .مستمرة

 فنقيس وحا نهايتو، بدايتو منذ أولا بأوؿ، أي العمل سير مراقبة النوع يقصد بهذا :المتزامنة الرقابة 
 على والعمل وقوعو تضظة اتططأ أو الاتؿراؼ لاكتشاؼ اتظوضوعة اتظعايير مع بمقارنتو ونقيمو اتضالر الأداء

 .اتطسارة حجم تفاقم ولوقف الضار أثره استفحاؿ تظنع فورا تصحيحو
 سلبية رقابة و اتكابية رقابة نوعين، إلذ اتظعيار ىذا وفق الرقابة تصنف:الانحراف نوعية أساس على: 
 من و تدعيمها أسبابها و تظعرفة الاتكابية الاتؿرافات تحديد الرقابة من النوع يقصد بهذا :الايجابية الرقابة 

 .اتظستقبل في أكثر بشكل منها الاستفادة ثم
 والعمل أسبابها معرفة و تحديد و السلبية الاتؿرافات و الأخطاء عن لكشفا بها يقصد :السلبية الرقابة 

 .حدوثها تكرار تظنع الإجراءات اتخاذ و تصحيحها على
 أنواع ثلبثة إلذ اتظعيار تعذا طبقا الرقابة تصنف :تنظيمها أساس على: 
 اجل من إنذار سابقة وفوبد مفاجئة بصورة يتم الذي الإدارية الرقابة من النوع ذلك وىو :مفاجئة رقابة 

 .اتظباشر الرئيس أو اتظدير من مسبقة ترتيبات اتخاذ دوف وضبطو العمل مراقبة
 يوميا تحديدىا يتم حيث منتظم، زمني جدوؿ حسب أي زمنية، فترة كل تنفذ التي وىي :الدورية الرقابة 

 . ويسن نصف أو ربع أساس على زمني جدوؿ يوضع ،وقد شهر كل ،أو أسبوع كل أكثر أو
 العمل لأداء اتظستمر والتقييم والإشراؼ اتظتابعة طريق عن وتتم :المستمرة الرقابة 
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 1: فيما يلي نوجزىا اتظراحل من بمجموعة الرقابة عملية تدر الرقابة: مراحل 4.4
 أي وتضع ،اتظتوقع الأداء مقاييس وضع تستوجب التخطيط عملية من جزء إنها :الأداء معايير وضع0.4.4
 .إلخ...الزبائن رغبات إشباع النمو، البقاء، الربحية، في تتمثل تعا أىداؼ سةمؤس
 مستوى  على للؤداء معايير وىناؾ ,ككل اتظؤسسة مستوى على الأداء تقيس معايير ىناؾ أف الذ نشير كما

 : منها الأداء لتقييم معايير عدة ىناؾ اف كما ,الوظيفية الإدارات
 الخ...اتظبيعات حجم ,بالوحدات تاجالإن كمية مثل :كمية معايير 
 صورة ,السمعة, اتصودة مثل قياسها يصعب بأمور ترتبط بل ,كمية ليست معايير نوعية)كيفية(:  معايير 

 ...العاملين ورضا ,مؤسسة
 ما خدمة تقديم او معينة سلعة إنتاج يتطلبو الذي الوقت مقدار مثل :زمنية معايير 
 بها. التشهير توزيعها او ما سلعة اجانت تكاليف بمعل التكلفة معايير 
 الإدارات مستوى على الوظيفية الأنشطة اتؾاز عن المحققة النتائج تحديد عملية ىي:الفعلي الأداء قياس 2.4.4
 من و , نوعية و كمية أدوات باستخداـ العاملين الافراد قبل من تنفيذىا   التي اتظهمات و الواجبات و الوظيفية
 :الأداء قيلس عاليةف ضماف شروط أىم

 ستقاس التي الأداء أوجو على الاتفاؽ. 
 القاس دقة على الاتفاؽ. 
 الأداء لقياس الزمنية الفترة على الاتفاؽ. 
 باتظخطط الفعلي الأداء مقارنة اتظرحلة ىذه تتضمن وىنا )المعياري(: بالمخطط الفعلي الأداء مقارنة  3.4.4
 :التالية اتضالات لدينا ويكوف
 اتؿرافات( توجد )لا اتظعياري مع الفعلي داءالأ توافق 
 موجب( )اتؿراؼ اتظعياري ويفوؽ جيدًا الأداء يكوف أف 
 سلبي( )اتؿراؼ سلبي الأداء يكوف أف 
 واتخاذ الاتؿراؼ أسباب معرفة تػاولة اتظرحلة ىذه وتتضمن :وتصحيحها الانحرافات أسباب تحليل 4.4.4
 إلذ ينقسم وىو سلبي اتؿراؼ وجود حالة اتظستقبل)في في الصحيحة الطرؽ اعإتب إلذ ترشد التي الوقائية الإجراءات
 اتظفضل( غير في يتدخل التسيير ومراقب مفضل، غير مفضل،
 
 
 

                                                           

.92جدار رياض، مرجع سبق ذكره، ص  1  



 محاضرات في مقياس مدخل لإدارة الأعمال
 

86 
 

 1 :بينها من نذكر للرقابة أساليب عدة ىناؾ الرقابة: أساليب 5.4
 أوجو بع  أو الكل تغطي التي اتظستقبلية لاحتياجات تقديري بياف ىي اتظيزانية :التقديرية الميزانية 0.5.4
 يؤدي عما للكشف تجرى عملية فهي التقديرية اتظيزانية طريق عن الرقابة أما تػددة زمنية فترة عن اتظشروع النقاط
 كما حدوثها اتظتوقع النتائج تدثل والتي التقديرية اتظيزانية تتضمنها التي بالبيانات للؤداء الفعلية النتائج ومقارنة فعلب
 .الإجراءات واتخاذ اتظتوقعة للنتائج الفعلية النتائج مطابقة مدى على للوقوؼ وذلك اتظوضوعة اتططة حددتها

 إحصائية لبيانات متضمنة تقارير تعد حيث الرقابة أغراض في شائعة وسيلة ىي الإحصائية: التقارير 2.5.4 
 والبيانات الإحصائية للتحليلبت بتوفيرىا الرقابية الوسيلة ىذه وتتميز واتظقارنة والتحليل الدراسة على تساعد

 ىذه تعد وقد الرقابة لأغراض باتظستقبل التنبؤ بعملية مرتبطة تكوف التي أو تارتمية طبيعة تعا التي سواء الإحصائية
 خرائط. شكل في أو جداوؿ شكل في الإحصائية البيانات
 تغموعة يتابع حيث واحد مكاف في امع واتظرؤوسين الرئيس وجود يقصد بها الشخصية: الملاحظة  3.5.4
 تغلبت وىناؾ المحققة والنتائج العمل في اتظستخدمة والطرؽ العمل سير حيث  من لإشرافو اتطاضعين العاملين
 على والإشراؼ للتوجيو الأمر بداية في تلتاج جديد موظف حالة ففي غيرىا، من أكثر اتظلبحظة أتقية فيها تظهر
 .للعمل أدائو طريقة
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 المؤسسة وظائفالفصل الرابع: 
 وظائف ىناؾ وعموما وحجمها، اتظؤسسة نشاط طبيعة باختلبؼ الاقتصادية اتظؤسسة وظائف تختلف

 سنتطرؽ اليها في ىذا الفصل. والتي اتظنظمة لنشاط الأساسية القاعدة تدثل اتظؤسسات كل في أساسية
 وظيفة التموين:.0

 وين:مفهوم وظيفة التم 0.0

  تعرؼ وظيفة التموين على أنها الوظيفة اتظسؤولة عن تلبية احتياجات الانتاج حيث تضم في اتظؤسسات
نشاط الشراء وتسيير اتظخزونات للمواد الأولية واتظنتوجات الضرورية وىذا باتصودة والكمية والوقت اتظلبئم 

 1وبأقل التكاليف.
 واتطدمات اتظنتجات توفر أجل من اتظناسبة، ءاتار والإج التقنيات تؼتلف توظيف ىي التموين وظيفة 

 2مضافة. قيمة ضماف مع اتظؤسسة في النهائي اتظستخدـ الذ الأصليين اتظوردين من واتظعلومات
 :أىمية وظيفة التموين 2.0

 3تختلف أتقية وظيفة التموين حسب طبيعة اتظؤسسات حيث تؾد:

 وتشمل: صناعية:المؤسسة الفي 
 نتاج بحيث تزيد اتظواد اتظمونة في تؾاح العملية الإنتاجية خاصة في اتظشروعات التي استمرار عملية الإ

 تتطلب مواد مرتفعة القيمة؛
 رفع إنتاجية العمل وتخفي  تكاليف الإنتاج؛ 
 .تحسن الوضعية اتظالية والاقتصادية للمؤسسة 

 وتتمثل في: في المؤسسة التجارية:
  التجارية واتظساتقة في رفع إنتاجية العمل؛ضماف استمرار نشاط التسويق في الوحدة 
 .اتظساتقة في تحسين نوعية اتطدمات والوضعية اتظالية والاقتصادية وكذا تخفي  تكاليف التسويق 
 

                                                           

.33، ص2003علي كساب، تسيير اتظخزونات مقاربة تؼتلفة، ديواف اتظطبوعات اتصامعية، اتصزائر،   1  
2
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 أىداف وظيفة التموين: 3.0
 :1  يلي فيما نوجزىا الأىداؼ، من تغموعة تحقيق على التموين وظيفة تعمل
 الكمية؛ وفق اتظطلوبة التموينات تؼتلف من إليو تحتاج ما بكل اتظؤسسة إمداد ضماف على العمل  
 ؛ الأقل التكلفة مبدأ تحقيق مع اتظلبئمة اتظصادر ومن اتظناسبين، والسعر واتصودة 
 تستخدمها أف تنكن التي الفنية الأساليب من وغيرىا اتظوارد من اتصديدة والبدائل الأنواع عن البحث 

 اتظؤسسة؛
 والاعتبارات الأماف ىامش مع يتعارض لا وبأسلوب اتظخزوف في اتظستثمر اؿاتظ رأس تخفي  على العمل 

 الأخرى؛ الاقتصادية
 النشاط كفاءة على إتكابيا تنعس والتي الشراء لعمليات اتصيدة الإدارة على الوظيفة ىذه تعمل كما 

 والإنتاج.
 أنواع وظيفة التموين: 4.0

 2تجدر التفرقة بين نوعين من وظيفة التموين:
 ىو شراء من أجل البيع حيث يبحث اتظشتري عادة على السلع التي التمويل في المؤسسات التجارية :

يرغبها العملبء دوف وصف دقيق وتػدد تظواصفاتها، ثم يقوـ بتوفيرىا تظواجهة طلباتهم، وذلك بشعر تلقق 
 الربح اتظناسب ويضمن في نفس الوقت قناعة العملبء.

 تؾده يركز على اتظعايير المحددة واتظواصفات تظا تعا من أتقية بالغة في  عية:التموين في المؤسسات الصنا
 مزاولة ىذا النشاط. 

 أقسام وظيفة التموين: 5.0
تشػػػػػتمل وظيفػػػػػة التمػػػػػوين علػػػػػى تغمػػػػػوعتين مػػػػػن الأعمػػػػػاؿ اتظترابطػػػػػة تقػػػػػا وظيفػػػػػة فرعيػػػػػة للشػػػػػراء ومػػػػػا يػػػػػرتبط 

التخػػػػػػزين واتظتابعػػػػػػة ومػػػػػػا يػػػػػػرتبط بهػػػػػػا مػػػػػػن  بهػػػػػػا مػػػػػػن مهػػػػػػاـ ومسػػػػػػؤوليات، وعناصػػػػػػر متعػػػػػػددة مػػػػػػن جهػػػػػػة، ووظيفػػػػػػة
 عناصر أيضا من جهة أخرى.

فوظيفػػػػػػػة التمػػػػػػػوين تتموقػػػػػػػع في ىيكلػػػػػػػين منفصػػػػػػػلين عػػػػػػػادة، غػػػػػػػلب أف اتظصػػػػػػػلحين كنظػػػػػػػاميين تتكػػػػػػػاملبف في 
 شكل من التنسيق اتظستمر.

                                                           

. 29-28كوديد سفياف ، مرجع سبق ذكره، ص.ص 1  
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 :تبػػػػػػػدأ وظيفػػػػػػػة الشػػػػػػػراء مػػػػػػػن إرسػػػػػػػاؿ الطلبيػػػػػػػات إلذ اتظػػػػػػػوردين بعػػػػػػػد اختبػػػػػػػارىم وتحديػػػػػػػد طريقػػػػػػػة  الشـــــــراء
والتوريػػػػػد اتظناسػػػػػبة، ثم متابعػػػػػة ىػػػػػذه الطلبيػػػػػات حػػػػػا اسػػػػػتلبـ اتظػػػػػواد اتظطلوبػػػػػة، ومراقبتهػػػػػا لتسػػػػػليمها  الشػػػػػراء

 إلذ مصلحة التخزين بهدؼ استمرار دورة التموين.
 :مػػػػػع اسػػػػػتلبـ اتظػػػػػواد والسػػػػػلع الػػػػػواردة لػػػػػدى قسػػػػػم الشػػػػػراء تبػػػػػدأ مهػػػػػاـ وظيفػػػػػة التخػػػػػزين  وظيفـــــة التخـــــزين

لذ اتظخػػػػػزوف للتأكػػػػػد مػػػػػن توافقهػػػػػا مػػػػػع مػػػػػا ىػػػػػو مسػػػػػجل في الفػػػػػواتير، اتظتمثلػػػػػة في مراقبػػػػػة اتظػػػػػواد الداخلػػػػػة إ
ثم تحفػػػػظ اتظخزونػػػػات وتتػػػػابع بانتظػػػػاـ بالتنسػػػػيق مػػػػع كػػػػل مػػػػن أقسػػػػاـ الشػػػػراء والإنتػػػػاج واتظبيعػػػػات، حيػػػػث 

 يتم:
 ترتيب وحفظ اتظواد والسلع. -
 وضع رموز. -
 متابعة حركة اتظخزونات. -
 ء.   تقديم إشعار إلذ قسم الشراء لانطلبؽ الشرا -

 وظيفة الانتاج:.2

 مفهوم الانتاج: 0.2
 كافة من Inputs اتظدخلبت تحويل بمقتضاه يتم نشاط ىو Production الإنتاج أف الباحثين بع  يرى
 يترتب ثم ومن اكبر، قيمة ذات خدمية أو سلعية Outputs تؼرجات إلذ الإنتاجية واتظستلزمات الإنتاج عناصر
 عليو يترتب وأف لابد الإنتاج أف اتظفهوـ ىذا من ويتضح .زيادتها أو الإنساف رغبات تشبع التي للمنافع خلق عليو
 :مايلي

 اتظدخلبت؛ تعذه مضافة قيمة توليد أي اتظدخلبت قيمة في زيادة -
 للئنساف؛ قائمة منافع زيادة أو توليد -
 الإنتاج على يترتب ثم ومن وىريوج صورة في اتظنفعة ىذه تكوف فقد منافع توليد من عليو يترتب وما الإنتاج إف -
 في مكانية تكوف كما التخزين، عملية في متمثلة زمنية تكوف وقد باتظدخلبت، مقارنة تؼرجات شكل في تغيير
 وانتاجية كفاءة من يرفع الذي والتدريب التعليم مثل نوعية تكوف وقد لأخر، مكاف من السلع نقل صورة

 1الإنساف.
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 وظائف إدارة الانتاج: 2.2
حا تتمكن إدارة الانتاج من تحقيق الاىداؼ التي أنشئت من أجلها، ف ف الامر يتطلب القياـ  ملة من 

 1الواجبات ، وأىم ىذه الواجبات أو الوظائف لإدارة الانتاج يتلخص فيما يلي:
  :فهي اتصهة الأولذ اتظسؤولة عن تصميم السلعة بأبعادىا وأشكاتعا تصميم وتطوير السلع والخدمات

 وأصنافها، وتعمل على تطويرىا كلما اقتضت اتضاجة أو الضرورة في سوؽ اتظنافسة.
 :تساىم ادارة الانتاج بالتشاور مع ادارة اتظنظمة باختيار اتظوقع اتظلبئم للمنظمة   اختيار موقع المنظمة

 كونها العارفة باحتياجاتها وأبعاد اتظساحات اتظطلوبة لانتاج السلع واتطدمات.
 حيث تكوف مسؤولة عن وضع الآلات والتجهيزات اللبزمة للبنتاج، وطبيعة  داخلي للمنظمة:الترتيب ال

 تسلسل العمليات الانتاجية مراعاة لانسيابيتها وسلبمة العاملين فيها.
 :من حيث اعداد اتططط اللبزمة للقياـ بالانشطة الانتاجية للسلع أو اتطدمات  تخطيط ورقابة الانتاج

 ة وفق أجندة زمنية تغدولة حسب الامكانات اتظتاحة. التب تنتجها اتظنظم
 أساليب الإنتاج: 3.2

  2يوجد نوعاف من أساليب الإنتاج:
ىو إنتاج تفطي في تؼرجاتو، وقد يتكوف تفطيا في مدخلبتو، يتم على آلات متخصصة  مر:الإنتاج المست 0.3.2

 أو في خطوط إنتاج.
واتطواص خلبؿ الفترة الإنتاجية، أي نفس اتظقاييس ونفس  ونقصد بالإنتاج النمطي أف لو نفس الأبعاد

النوعية، ونفس الشكل وكذا نفس الاختصاص، وقد يكوف تفطيا في اتظدخلبت أي مدخلبت تؼتلفة، مثل اتصلد 
اتضقيقي، اتصلد اتظصطنع لصناعة أحذية متجانسة، أي نفس الشكل ونفس اتظقاييس ولكن ليس نفس النوعية،  

 فت مرحلة من مراحل الإنتاج أدى إلذ توقف الإنتاجية وينقسم الإنتاج اتظستمر إلذ نوعن:كما أنو إذا توق
 :ىو إنتاج مستمر موجود كحلقة ضمن سلسلة إنتاجية داخل اتظؤسسة، أو   إنتاج مستمر وظيفي

كمرحلة بين تغموعة اتظؤسسات يعمل كل منها دور اتظنبع واتظصب، واتطاصية اتظميزة أنو يستعمل في 
 فة معينة.وظي
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 :ىو إنتاج يوجو إلذ الاستهلبؾ مباشرة، وتمضع لمحددات الطلب من سعر  إنتاج غير وظيفي ومستمر
السلعة، أسعار السلع اتظنافسة، أذواؽ اتظستهلكين، سلوكاتهم، مثل الصناعة الغذائية، صناعة 

 اتصلود...الخ.
م إنتاجو إلا بعد تحديد اتظواصفات من طرؼ ىو إنتاج غير تفطي في تؼرجاتو، ولا يت طع:قتالإنتاج الم 2.3.0

العميل أو اتظستهلك اتظباشر، وقد يكوف تفطيا في مدخلبتو، واتظقصود بأنو غير تفطي في تؼرجاتو، أف تؼرجاتو 
تختلف من حيث الشكل والنوع والتخصص وذلك حسب أذواؽ اتظستهلكين وحسب طلبهم وينقسم بدوره إلذ 

 قسمين:
 ىو إنتاج متقطع، تفطيا في مدخلبتو، وغير تفطي في تؼرجاتو، تمضع : لمطلبإنتاج دفعات متكررة ا

للمواصفات التي يقدمها العميل، واتظيزة اتطاصة أنها تنتج دفعات حسب اتطصائص اتظطلوبة أو الواصفات 
 التي يطلبها العميل.

روري، وقد والشرط الرئيسي لاستعمالو ىو تغير اتظواصفات من عميل لآخر، وىو شرط موضوعي وض
يكوف غير ضروري مثل آلات التي تنتج إنتاج متقطع فهي آلات غير متخصصة، والسبب في التغيير لا 

 يكمن في اتظواصفات وإتفا عدد الآلات.
واتضل ىو تقليل عدد اتظنتجات أو زيادة عدد الآلات، وتنكن أف اتظؤسسة تعدد منتجاتها وتػدودة في 

والسبب اتظوضوعي الوحيد ىو تغيير اتظواصفات واتضل يكمن في إنتاج  اتظخازف فتبدأ في تغيير الإنتاج،
 دفعات متكررة للتخزين.

 :ف ذا كلن السبب الذي جعل اتظؤسسة تنتج إنتاج دفعات متكررة للطلب  إنتاج دفعات متكررة للتخزين
زين، وعليو إما غير موضوعي )ليس تغيير اتظواصفات( تحوؿ اتظؤسسة الإنتاج إلذ إنتاج دفعات متكررة للتخ

أف تـصص الوقت أو الآلات أو اتظخازف لإنتاج دفعات متكررة للتخزين، مثل صناعة الألبسة )حسب 
الفصوؿ(، فتستعمل الإنتاج اتظستمر خلبؿ الفصل، والإنتاج اتظتقطع خلبؿ السنة، وىذا لتفادي مشاكل 

 التخزين وضيع الوقت.
 تصميم العملية الإنتاجية: 4.2

نشأة إلذ حد كبير على التخطيط الدقيق للعمليات الإنتاجية قبل بدء الإنتاج، وذلك يعتمد تؾاح اتظ
 بهدؼ زيادة الإنتاجية وتحسين اتصودة وتحقيق التكاليف.
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 1وتتمثل خطوات تصميم العلمية الإنتاجية في:
 .مراجعة تصميم السلعة 
 .تحديد طريقة الصنع بأقل تكلفة تؽكنة 
 لبزمة للتصنيع.توفير اتظاكينات والأدوات ال 
 .التنظيم الداخلي للمساحة اتظخصصة للئنتاج 
 .الرقابة على عوامل للمساحة اتظخصصة للئنتاج 

 وظيفة التسويق:.3

:مفهوم وظيفة التسويق 0.3  

لقد تعددت واختلفت  تعاريف التسويق باختلبؼ توجهات اتظفكرين واختصاصاتهم العلمية وفيما يلي بع  
 التعاريف:

  يعرفوkotler:  على أنو كافة الأنشطة التي تهدؼ إلذ إشباع اتضاجات والرغبات الإنسانية وذلك من
 2خلبؿ تسهيل عملية التبادؿ.

 .3يعرؼ التسويق على أنو كافة الأنشطة اتظتكاملة ومتخصصة لتوفير منتوج ملبئم للمستهلك 
  بالأسواؽ  اتطاصة ماتوالاىتما والرغبات الاحتياجات تحديد عن عبارة إنو على التسويق أيضا يعرؼ

 حيث يؤدي اتظنافسين من وكفاءة فاعليو أكثر بطريقو الإشباع من اتظرغوب اتظستوى لتسليم اتظستهدفة
 4المجتمع. رفاىية شأنو من تؽا كل تقوية أو المحافظة إلذ ذلك

 أىمية التسويق: 2.3
 5تتمثل أتقية التسويق فيما يلي:

  تفاع كتابتها الإنتاجية أرباحها.يعمل على تؾاح اتظشروعات وتوسيعها وار 
 .الدور الذي يقوـ يو قطاع تجارة التجزئة وتجارة اتصملة في خطة التنمية الاقتصادية للدولة 

                                                           

.156نفس اتظرجع، ص    1  
 .11، ص 2006، دار اليازوري، عماف، مبادئ التسويقم العبد عاشور ورشيد تدر عودة، نعي  2
 .34، ص 2008دار وائل، عماف،  ،2طاستراتيجيات التسويق،نزار عبد المجيد البراوي وأتزد فهمي البرزتؾي،   3
  .14-13، ص.ص2003شفيق حداد ونظاـ سويداف، أساسيات التسويق، دار اتضامد، عماف،  4
.199أتزد يوسف دودين، مرجع سبق ذكره، ص    5  
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 .التسويق يعمل على اكتشاؼ حاجات ورغبات جديدة وإثارة قدتنة وإشباعها 
 ط منتج، فالتسويق يعمل على إشباع اتظستهلكين بأحسن كتابة كفاية تؽكنة شأنو في ذلك شأف كل نشا

اتظنفعة  -اتظنفعة الزمانية -تلقق اتظنافع التالية )وإذا كاف الأمر كذلك وكانت تكلفة الإنتاج( اتظنفعة اتظكانية
 اتضيازية، التملك، اتظعلومات للبتصاؿ، اتظنفعة الشكلية.

 ؿ النظر إلذ أتقية التسويق تظهر أيضا في الاقتصاد، وتنكن أف نستدؿ على أتقية ىذا النشاط من خلب
 عدد اتظشتغلين في قطاع التجارة ترلة وتجزئة لوجدنا ىذا النشاط لو جزء ملحوظ في اقتصادنا الوطني.

  من القيمة التي يدفعها اتظستهلك للسلع  %50التسويق مهم لأف التكلفة قد تصل إلذ حوالر
التسويق تستحق نفس العناية واتطدمات، وإذا كاف الأمر كذلك كانت تكلفة الإنتاج تعادؿ تقريبا تكلفة 

 التي تعطي لدراسة الإنتاج.
  زاد الاىتماـ بالنشاط التسويقي من وجهة نظر اتظستهلك، لأف ىذا النشاط يعمل على تزاية اتظستهلك

 وذلك من خلبؿ تحديد أسعار على البضائع الواردة.
 فاىية.ر ة من التسهم النشاطات التسويقية في رفع مستوى معيشة أفراد للوصوؿ بهم إلذ درج 

 1التالية: الأىداؼ تحقيق إلذ التسويق وظيفة تسعى  :التسويق وظيفة أىداف 3.3
 ؛ التنافسي زىا مرؾ وتعزيز للمؤسسة السوقية اتضصة تعظيم  
 اتظستهلكين؛ رضا تحقيق على العمل  
 للؤفراد الاستهلبكية بالرغبات التنبؤ.   
 اتظستهلكين وأراء رغبات بمختلف الإنتاج إدارة لبعاط خلبؿ من اتظنتجة للسلعة الشكلية اتظنفعة  
 التغليف؛ وطرؽ أساليب أو اتصودة أو اتظنتج شكل تمص ما سواء 
 تغالات في عماؿ تعيين اتظؤسسة في التسويقي النشاط يتطلب :التوظيف فرص من العديد إتكاد  
 والإنتاج التصميم إدارات بينها من تؼتلفة . 

 ي:عناصر المزيج التسويق 4.3
تنكن للمنظمة أف تحقق زيادة في حصتها السوقية من خلبؿ تحكم إدارة التسويق باتظزيج التسويقي 

(Marketing-Mix وبموجب عناصر اتظزيج التسويقي، ف ف اتظنظمة تقوـ بتركيز جهودىا وتوجيهها اتجاه ،)
 إشباع حاجات الزبائن )اتظستهلكين( في السوؽ اتظستهدؼ.

                                                           

.30كوديد سفياف، مرجع سبق ذكره، ص   1  
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الأكثر شهرة والأوسع قبولا في تغاؿ دراسة اتظزيج التسويقي، إذ ركز  McCarthyيعد تفوذج ماكارثي 
، السعر Place، اتظكاف Product( وىي )اتظنتوج p’s 4على أربعة عناصر للمزيج التسويقي تحت تسمية )

Price الترويج ،Promotion). 
أيضا من أربعة  ( يتألفCS 4تفوذجا جديدا تحت تسمية ) 1989في عاـ  Burmmerوقدـ برومر 

 1( وىي:Cعناصر بديلة للمزيج التسويقي تبدأ بحرؼ )
 .Peopleالأفراد )الناس(  -
 .Physical evidenceالدليل اتظادي )البيئة اتظادية(  -
 .Processالعملية  -

وىذه العناصر تديز إمكانية استجابة اتظنظمات اتطدمية للمستفيدين منها وذلك بسبب ارتباط اتطدمة 
ة بالأفراد اتظستفيدين ولكونها غير مادية وغير ملموسة كما أنها تتبع العملية التي يتم من خلبتعا تقدـ اتطدمة مباشر 

 للزبوف أو اتظستفيد.
 2وفيما يأتي عرض موجز لعناصر التسويقي وفق تفوذج ماكارثي:

  المنتوجProduct: لعملية التسويقية يركز اتظزيج التسويقي على اتظنتوج، بوصفو العنصر الأساس في ا
ولكونو تنثل حلقة الوصل بين اتظنظمة والأطراؼ الأخرى )اتظستهلك اتظستعمل الصناعي، تجار اتصملة 
والتجزئة...(، واتظنتوج عبارة عن حزمة من اتطصائص واتظنافع التي تقدـ لإشباع حاجات أو رغبة لطرفي 

أو غير  Tangibleيكوف اتظنتوج ملموسا وقد  -اتظنظمة واتظستهلك أو اتظستعمل -العملية التبادلية
كما أنو يتضمن منافع أو فوائد وظيفية عملية أو اجتماعية أو نفسية...وقد    Intangibleملموس 

مثل الاستشارة الطبية،  Servicesمثل الكرسي، السيارة أو خدمات  Goodsيكوف بشكل سلع 
  ف النقاؿ أثناء قيادة السيارة.كما في دعوات عدـ استعماؿ اتعات  Ideasاتضلبقة أو أفكار 

 ويقع على عاتق مدير التسويق التخطيط للمنتوج في ضوء دراستو لعدد من اتظتغيرات اتظرتبطة بػ: 
 حاجات الزبائن )اتظستهلكين( ورغباتهم. -أولا 
 دراسة السوؽ والتنبؤ بالطلب اتظتوقع. -ثانيا
 التكامل مع مدير الإنتاج والعمليات.اتظواصفات الفنية وتصميم اتظنتوج بالتنسيق و  -ثالثا

                                                           

.250-249صلبح عبد القادر النعيمي، مرجع سبق ذكره، ص.ص    1  
.254-251نفس اتظرجع، ص.ص   2  
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آراء وجهات نظر الأطراؼ الأخرى في العملية التسويقية من الوسطاء والبائعين وتجار اتصملة  -رابعا
 والتجزئة.
  السعرPrice:  تنثل السعر مقدار اتظبلغ الذي ينبغي على اتظشتري )اتظستهلك أو الزبوف( أف يدفعو

 مة )السلعة أو اتطدمة أو الفكرة(.مقابل اتضصوؿ على منتجات اتظنظ
  وعادة ما يتضمن سعر اتظنتجات التكاليف التي تتحملها اتظنظمة في تغاؿ )تصنيع اتظنتوج والإعلبف والنقل

والتوزيع...( مضافا إليها ىامش ربح معين وتتوقف استراتيجية تحديد الأسعار أيضا على تغموعة من 
 :اتظتغيرات أبرزىا

 بأسعار اتظنتجات اتظنافسة.اعتبارات مرتبطة  -
 دراسة العرض والطلب على اتظنتجات في السوؽ اتظستهدؼ والقوة الشرائية. -
 اعتبارات قانونية مرتبطة بالتشريعات النافذة والسياسة العاـ للدولة وللئدارة العليا في تغاؿ التسعير. -
  الترويجPromotion: وف )اتظستهلك( وتزويده يتركز مفهوـ الترويج في كيفية الاتصاؿ بالزب

باتظعلومات التي تود اتظنظمة إيصاتعا إليو بحيث تساىم في التأثير عليو وتحفيزه لشراء منتجاتها ويشمل اتظزج 
على تغموعة من العناصر التي تتفاعل مع بعضها لتحقيق اتعدؼ  Promotion Mixالتروتكي 

بيعات والبيع الشخصي(، لذلك تعتمد اتظطلوب من ىذه العملية وىي )الإعلبف، ووسائل تنشيط اتظ
استراتيجية الترويج على استعماؿ اتظعلومات ووسائل الاتصاؿ اتظساعدة الأفراد والزبائن المحتملين والوسطاء 
في التعرؼ على منتجات الشركة ومواصفاتها التي تديزىا )من خلبؿ الإعلبف والبيع الشخصي(، إلذ 

تنشيط اتظبيعات( عن طريق تقديم النماذج اتظصغرة ووضع اتعدايا جانب تحفيزىم على الشراء )من خلبؿ 
 واتصوائز داخل أغلفة اتظنتجات...ووسائل أخرى.

  التوزيع أو المكانDistribution or Place :  ،العنصر الرابع ضمن عناصر اتظزيج التسويقي
ن مراكز الإنتاج إلذ وتنثل تريع النشاطات ذات العلبقة بانتقاؿ اتظنتجات )سلع، خدمات، أفكار( م

 مواقع الاستهلبؾ النهائي أو الاستعماؿ.
ما بطريقة مباشرة من اتظنظمة إلذ الزبوف )اتظستهلك( أو بطريقة غير مباشرة عن طريق إوالتوزيع يتم 

 الوسطاء والوكلبء وتجار اتصملة أو التجزئة.
 د استراتيجية التوزيع على تغموعة متغيرات أيضا، تتمثل في:موتعت
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                           مواصفات اتظنتوج )من حيث اتضجم والشكل واتطصائص التي يتصف بها( لاختيار الوسائل الكفؤة  -
 وإيصاؿ اتظنتوج إلذ الزبوف )اتظستهلك( بالطريقة والتوقيتات اتظناسبة.

 وسطاء.حساب تكاليف التوزيع واتظفاضلة بين الاتصاؿ اتظباشر مع الزبوف أو الاستعانة بال -
 الوظيفة المالية:.4

 مفهوم الوظيفة المالية: 0.4
 والتي 1933-1929  العلمية اتظالية الأزمة منها الاقتصادية بالأحداث تأثره نتيجة اتظالية الوظيفية مفهوـ توسع
 بحيث ،الأمواؿ على اتضصوؿ كيفية على مقتصرة كانت التي اتظالية، الإدارة وظيفة تطوير في الكبير الأثر تعا كاف
 . ومصادرىا الأمواؿ ىذه بطيعة اتظتعلقة القرارات كل لتشمل امتدت
 وبهذا اتظستثمرة، بالأمواؿ اتظتعلقة والقرارات اتظستقبلية، الاستثمارات إلذ مهامها لتصل الوظيفة ىذه تطورت كما
 القرارات اتظتعلقة اتخاذ تشمل ةوظيف إلذ للمؤسسة اللبزمة الأمواؿ بتوفير تهتم وظيفة من اتظالية الإدارة مفهوـ تغير

 اتظالية. والرقابة اتظالر التخطيط وكذا والتمويل، بالاستثمار
 مهاـ في تتمثل والتي تؼتلفة، مالية بنشاطات بالقياـ تكلف التي الإدارة بأنها اتظالية الإدارة تعريف تنكن كما

 والتوجيو التنظيم وإعادة والاندماج التقديرية، ازناتواتظو  اتظالية والتقارير القوائم وإعداد اتظالر كالتحليل متخصصة
 1المحددة. الأىداؼ بتحقيق تسمحاف وفاعلية بكفاءة وىذا والرقابة،

  : المالية الوظيفة أىداف 2.4
 مواردىا على المحافظة بين اتظوائمة خلبؿ من للمؤسسة اتظالية اتظوارد تسيير حسن على اتظالية الإدارة تعمل
 : 2 يلي فيما اتظالية الإدارة أىداؼ تحديد وتنكن .العائد من درق أكبر وتحقيق
 ثروة تعظيم أو العادية للؤسهم السوقية القيمة تعظيم يعني :للمؤسسة الحالية القيمة تعظيم على العمل 
 .الواحد السهم ربحية تعظيم أو الأرباح تعظيم ىدؼ من بدلا اتظلبؾ 
 وفي نقد شبو أو نقد شكل على كافية سائلة أمواؿ تظؤسسةا لدى د وجو ىي اتظؤسسة سيولة :السيولة  

 . الطارئة اتضالات مواجهة وكذا أنشطتها وتدويل زماتها ا بالت للئيفاء اتظناسب الوقت
 كفاءة لقياس ىامة وأداة اتظستثمروف إليها يتطلع التي الأساسية الأمور من ىو الربح تحقيق :الربحية 

 .الدائنين اتجاه للمؤسسة ىاـ مؤشر وىو اتظالية للموارد استعماتعا في الإدارة
 

                                                           
اتظركز  وعلوـ التسيير والعلوـ اتظالية والمحاسبية،اقتصادية  علوـ الثانية السنة لطلبة موجهة بيداغوجية مطبوعة اتظؤسسة، اقتصاد مقياس كوديد سفياف،1

  .25-24، ص.ص 2019اتصامعي بلحاج بوشعيب عين تدوشنت،
 46 ص ، 2018  جيجل، جامعة اقتصادية، علوـ الثانية السنة لطلبة موجهة بيداغوجية مطبوعة اتظؤسسة، اقتصاد في تاتػاضر  تزيمدات، صالح  2
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 المالية: الإدارة وظائف 3.4
 تسعى تعد لد حيث اتظؤسسة في النشاطات طبيعة لتنوع نظرا وذلك اتظالية الإدارة مسؤوليات اتسعت لقد

 ووظائفها مهامها اتسعت وإتفا وحسب، الاقتصادي ونشاطها اتظؤسسة احتياجات لتلبية اللبزمة الأمواؿ توفير إلذ
 .اتظالية القرارات ووضع عليها، والرقابة تعا والتخطيط الأمواؿ، تغرى لتشمل
 اتظؤسسات في وظيفي تخصص لأي الإدارية العملية جوىر الوظيفة ىذه تدثل :القرارات اتخاذ وظيفة 

 القرارات ىذه وتهدؼ اتظنظمة، في وظيفي تخصص لأي الإدارية العملية أساس يعد القرار اتخاذ إف حيث
 بالإضافة الواحد للسهم السوقية القيمة وتعظيم اتظلبؾ ثروة تعظيم في يتمثل استراتيجي ىدؼ تحقيق إلذ
 قرار في القرارات ىذه وتتمثل السيولة على اتضفاظ مع للمؤسسة، اتظمكنة العوائد أقصى تحقيق إلذ

 . الأرباح توزيع قرار إلذ بالإضافة الاستثمار، قرار التمويل،
 الشركة وإدارة خاص، بشكل اتظالية الإدارة اىتماـ وجدت الوظيفة ىذه إف :المالي التخطيط فةوظي 

 على قائم اتظالية للئدارة اتظعاصر اتظفهوـ أف كوف إلذ ذلك ويرجع اتظالر التخطيط بوظيفة عاـ بشكل
 . اتظؤسسة داخل العمل جوانب لكل السليم اتظالر التخطيط
 :منها الأىداؼ من ترلة لتحقيق اتظالر التخطيط ىعل نعتمد ف ننا عاـ وبشكل

 التمويل مصادر أتقهاسياسات ومن اتظالية الشؤوف في الأفراد لتفكير اتظوجهة والقواعد السياسات رسم 
 استئجارىا أو اتظوجودات شراء سياسة بين اتظفاضلة 
 اتطارجي الاستثمار سياسة 
 يةالتنفيذ للعمليات اتظنظمة اتظالية الإجراءات وضع 
 اتظالر التنبؤ. 
 أف ينبغي التي اتظالية الرقابة بوظيفة مرتبطة دائما تكوف اتظالر التخطيط وظيفة إف :المالية الرقابة وظيفة 

 تقييم اتظالية بالرقابة ويقصد اتظالر، للمدير الرئيسية الوظائف من اتظالية الرقابة تعتبر ،حيث فعالة تكوف
 لذلك للمقارنة، استخدامها تنكن التي اتظعايير نوعية تحديد عدب التخطيط بشأف اتخذت التي القرارات
 .اتظالر للتخطيط مكملب جزءا تعتبر فهي

 ويقصد اتظالية، للعملية منظمة كوظيفة اتظالر التنظيم على اتظالية الإدارة تعتمد : المالي التنظيم وظيفة 
 الوظائف توزيع خلبؿ ومن اتظالية، ىدافهاأ لتحقيق الإدارة تدارسها التي الفعاليات تريع اتظالر بالتنظيم
 للعملية اتصيد الاتؾاز ويأتي الصلبحيات، وتحويل اتظسؤوليات تحديد تضمن معينة، أسس وفق وتجميعها
 تػددة الصلبحيات واتظسؤوليات تكوف أف وجب تعذا اتظالية، للئدارة التنظيمي السلم تسلسل وفق اتظالية
 إلذ بالإضافة اتظنوطة بها واتظسؤوليات واتظهاـ الأعماؿ، طبيعة ومع الشركة، حجم مع ومتناسبة وواضحة
 في الأمواؿ استخداـ فاعلية وتقييم اتظالية، التنبؤات إعداد مسؤولية تشمل اتظالر التنظيم وظيفة فاف ذلك
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 الأولذ، الإدارة مستوى على يكوف أف تكب اتظالية الوظيفة تنظيم فاف عامة وبصورة اتظختلفة، الآلات
 1.الشركة في اتظالية العمليات وخطورة أتقية إلذ يعود ذلك وسبب

 . وظيفة الموارد البشرية:5
 :البشرية الموارد إدارةمفهوم وظيفة 0.5
 بالأفراد اتظتعلقة الأعماؿ لإتؾاز اتظطلوبة والسياسات اتظمارسات تريع إلذ البشرية اتظوارد إدارة تشير 

 تنشأ التي اتظشاكل بحل وتقوـ معهم، بغية تسهيل التعامل  نشائهاب اتظؤسسات تقوـ ثحي فيها العاملين
 إجابا ذلك وينعكس وتدريبهم، أخرى جهة من اتظؤسسة في اتظختلفة الإدارات وبين جهة من بينهم فيما
وتحقيقٌ  العمل إتؾاز حسن إلذ يؤدي تؽا إنتاجهم وزيادة الوظيفي وإستقرارىم تعم، اتظعنوية الروح رفع على
 تحتاجو ما بتوفير تقوـ التي الإدارة أنها على البشرية اتظوارد إدارة مفهوـ جاء ىنا ومن اتظنشأة أىداؼ
 روحها ورفع إستقرارىا على والعمل وتطويرىا وتدريبها عليها والمحافظة العاملة الأيدي من اتظنشأة
 2اتظعنوية.

 تخطيط القوى العاملة بها،  كما تعني استخداـ القوى العاملة داخل اتظؤسسة ويشمل ذلك عمليات
الاختيار والتعيين والتدريب والتنمية والتعوي  والأجور والعلبقات الصناعية، تقديم اتطدمات الاجتماعية 

 3والصحية للعاملين أخيرا بحوث الأفراد.
 ا،هسلتسل ارتباطا ترتبط التي اتظتنوعة، العمليات من تغموعة تشمل التي الوظيفة ىي البشرية اتظوارد إدارة 

 الأداء وتقييم والاختيار التعيين نظم وإعداد الوظائف ووصف وتحليل البشرية، للموارد التخطيط من بدأ
 4.للمؤسسة اتظرسومة الأىداؼ مع يتفق بما اتظهنية، والسلبمة التأديب إجراءات نظاـ تحديد   واتضوافز،

 5:يلي فيما البشرية اتظوارد إدارة أتقية تكمن :البشرية الموارد إدارة أىمية 2.5
 الأفراد ىم و اتظنظمة في الرئيسية باتظوارد تهتم. 
 بشرية موارد إدارة دوف منظمة توجد لا. 
 باتظنظمة العاملين الأفراد مهارات بتطوير تقوـ. 
 للتدريب اتظناسبة اتططط تصنع. 

                                                           
 العلوـ الدين وتشير بوعافية، دور الإدارة اتظالية في صنع القرارات اتظالية قرار التمويل قرار الاستثمار وتوزيع الأرباح، تغلةزىواني رضا ووصيف فائزة خير  1

  .240-239، ص.ص 2017 ديسمبر ، 01 العدد ، 01 المجلد اتصزائر، .بالوادي تطضر تزو الشهيد جامعة واتظالية، الادارية

 .21-20.ص ص ، 2004 عماف، الأردف، والتوزيع، للنشر اتضامد ، دار  -وتحليل عرض– البشرية  وارداتظ إدارة صالح، فالح تػمد 2
.117صلبح الدين عبد الباقي، الاتجاىات اتضديثة في إدارة اتظوارد البشرية، دار اتصامعة للنشر، مصر، ص  3  

  4 .26كوديد سفياف، مرجع سبق ذكره، ص 
ة اتظوارد البشرية في اتعيكل التنظيمي للمنظمة اتضديثة مع نبذة تؼتصرة عن القوى البشرية في ليبيا، تغلة العلوـ سليماف تػمد مرجاف، دور ادار  5

  .43-42، ص.ص2012، 07الاقتصادية والتسيير والعلوـ التجارية، العدد
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 ومعاتصتها الأفراد مشاكل بدراسة تقوـ. 
 الوظائف لشغل اتظناسبين الأفراد تختار. 

 1مايلي: البشرية اتظوارد التي تسعى اليها إدارةمن أىم الاىداؼ  :البشرية الموارد إدارة أىداف 3.5
 اتظؤسسة أىداؼ لتحقيق العاملين بين الفعاؿ التعاوف تحقيق 
 اتظؤسسة أىداؼ لتحقيق تؽكن تغهود أقصى لتقديم العاملة القوة لدى اتضافز إتكاد 
 التنظيم؛ أفراد تريع بين العمل في الطيبة العلبقات تنمية  
 والتطوير؛ والتدريب  والأجور الترقية حيث من اتظشروع في العاملين تصميع الفرص وتكافؤ العدالة تحقيق 
 حوادث مثل تؼاطر لأية العماؿ تعري  وعدـ للئنتاج مناسبا جوا تكفل التي اتظناسبة العمل ظروؼ توفير 

 اتظهنة؛ وأمراض الصناعية العمل
 الوجو على  بأعماتعم للقياـ وتدريبهم ب عدادىم والقياـ اتضالية الوظائف لشغل شخاصالأ أكفأ اختيار 

 اتظطلوب؛
 وتوصيل ولوائحو  وسياساتو ومنتجاتو باتظشروع واتطاصة تلتاجونها التي البيانات بكل العاملين إمداد 

 عليهم؛ يؤثر معين قرار اتخاذ قبل للمسئولين واقتراحاتهم أرائهم
 موحد؛ بشكل اتظشروع في عامل بكل اتظتعلقة سجلبتبال الاحتفاظ 
 تعم؛ والعلمية والثقافية الاجتماعية اتطدمات وتقديم العاملين رعاية 
 جهود أقصى لبذؿ ودفعهم الاقتصادية التنمية خطة أىداؼ تحقيق في دورىم أتقية بمدى العاملين توعية 

 .تؽكنة
 ة:الوظائف التي تقوم بها إدارة الموارد البشري 4.5

يعمل جهاز شؤوف الأفراد داخل اتظنظمة على الاستخداـ الأمثل للموارد البشرية بما تنكن من استثمار 
جهودىم وتنمية مواىبهم ورفع معنوياتهم وتزايتهم من اتظخاطر الناترة عن اتظخاطر الناترة عن العمل، وىذا 

 مة.يتطلب قيادة مدير الأفراد، يتميز باتظهارة في الأداء داخل اتظنظ
 تنكن حصر الوظائف التي تقوـ بها إدارة اتظوارد البشرية على النحو التالر:

 الوظائف الادارية:
 التخطيط 
  التنظيم 

                                                           
 .104 ص ، 2001 والتوزيع،عماف، للطباعة الفكر كمي،دار مدخل البشرية، اتظوارد إدارة زويلف، حسن مهدي  1
 

 



 محاضرات في مقياس مدخل لإدارة الأعمال

 

101 
 

 التوجيو 
 الرقابة 

 الوظائف التنفيذية:
 .التعيين من خلبؿ تدبير الأفراد الذين تحتاجهم اتظنظمة 
 .العمل على تنمية اتظواىب ورفع كفائتهم 
 أتهم على أعماتعم.التحفيز من خلبؿ مكاف 
 .السعي إلذ تحقيق التكامل داخل اتظنظمة 
 .السعي إلذ معاونة اتظوظفين في الرضا الوظيفي والمحافظة على سلبمتهم 
 .العمل على رعاية العاملين داخل اتظنظمة 

ة في رؤية حديثة حوؿ تطوير أداء اتظنظمات الاجتماعية، ثبت أف اتظسألة لا ترجع إلذ النواحي التكنولوجي
واتطصائص البيئية التي تدكن من تحقيق الأىداؼ، أو لوجود تشريعات ادارية تؼتلفة وغير معروفة. إتفا ترجع إلذ 

 ركيزتين تقا:
 .الاستغلبؿ الأمثل للعنصر البشري 
 .التأكيد على وحدة اتعدؼ بين اتظوظفين واتظنظمة 

البشرية في رؤية حديثة...حا ذىب أحد رجاؿ  وىذه من اىم القضايا التي لا بد أف تقاتل لاجلها إدارة اتظوارد
اسحبوا مني الآلات والأمواؿ ولكن دعوا لر   "الاعماؿ في شركة أمريكية حين تعرضت شركتو للبفلبس قاؿ:

 1. "كادراتي وستستعيد مؤسستي قوتها وازدىارىا
 . وظيفة البحث والتطوير:6

 مفهوم نشاط البحث والتطوير: 0.6

طوير بأنو العمل الابداعي الذي يتم على أسس نظامية لزيادة تؼزوف اتظعرفة بما في ذلك يعرؼ نشاط البحث والت
 2اتظعرفة بالانساف والثقافة والمجتمع واستخداـ ذلك اتظخزوف لاستنباط تطبيقات جديدة.

، حيث يتضمن نشاطين تؼتلفين:  3وىناؾ من يفرؽ بين مصطلحي البحث والتطوير بشكل متلبزـ

                                                           
جامعة الشاذلر  علم الاجتماع، الثالثة  السنة لطلبة موجهة بيداغوجية مطبوعة تشاح بلعيد، تػاضرات في مدخل عاـ لإدارة اتظوارد البشرية ونظرياتها، ، 1

  12-11، ص.ص2016الطارؼ،  بن جديد،
تجات اتصديدة دراسة حالة مركز البحث والتطوير بمجمع صيداؿ، تغلة بواشري أمينة وعبد الوىاب بوبعة، أثر البحث والتطوير على جودة اتظن 2

  .486، ص2019، 01، العدد10الاقتصاد اتصديد، المجلد 
.187نفس اتظرجع، ص  3  
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اط اتظنظم اتعادؼ إلذ اكتشاؼ معرفة علمية جديدة ومفيدة سواءا كاف بحثا لذاتو )بحثا أساسيا( ىو النش البحث:
 أو لغرض وىدؼ علمي ) بحث تطبيقي(.

ىو استعماؿ منظم للمعرفة العلمية، موجو تؿو انتاج اتظواد والوسائل واتظنظومات والطرؽ خاصة ادخاؿ  التطوير:
 ىو نقل لنتائج البحوث التطبيقية إلذ الواقع العلمي.  اتصديد منها، وبعبارة أخرى التطوير

  1:ىي و أحيانا فصلها يصعب قد والتي اتظتداخلة الأنشطة من العديد والتطوير البحث ويشمل
 تتعلق معارؼ حيازة إلذ أساسا اتظوجهة النظرية أو التجريدية الأعماؿ في يتمثل :الأساسي البحث 

 اتظشاركة إلذ يهدؼ ىو و .اتطاص استعماتعا أو تطبيقها في نية أية دوف ملبحظتها تتم أحداث و بظواىر
 تعتبر و تػدد، غرض أو ىدؼ ىناؾ يكوف أف دوف جديدة علمية حقوؿ اكتشاؼ و اتظعرفة تنمية في

 غير اتظالية عوائدىا بأف الأساسية البحوث تتميز كما.البحوث من النوع تعذا الأساسي اتظصدر اتصامعات
 . البعيد اتظدى في و مباشر غير تؿو على إلا تحقيقها كنتن لا و أكيدة،

 البحث عن الناترة و اتظمكنة التطبيقات تضصر اتظنجزة الأصلية الأعماؿ في يتمثل :التطبيقي البحث 
 الأخذ يتطلب و .مسبقا تػدد ىدؼ إلذ بالوصوؿ تسمح جديدة حلوؿ إتكاد أجل من أو الأساسي،
 أولذ بدرجة يعتمد التطبيقي .، فالبحث بعينها مشاكل تضل توسيعها و دةاتظوجو  اتظعارؼ الاعتبار بعين
 استخدامها و تحويلها ليتم أكادتني، طابع ذات و نظرية بأنها تتميز التي الأساسي البحث نتائج على

 .التطبيقية  للبحوث مصدر أو كقاعدة
 جديدة خدمة أو جديد تظنتج تصميم أو خطة إلذ الأخرى اتظعارؼ أو البحث نتائج تحويل ىو :التطوير 

 النظرية، التطوير الصياغة يشمل و .الاستخداـ أو البيع بغرض ذلك كاف سواء معروؼ، تقني أسلوب أو
 التجريبية. الصناعية الوحدات وتشغيل الأولية النماذج وإعداد البدائل واختيار التصميم و

 :والتطوير البحث أنشطة خصائص 2.6
 إنتاج زيادة على الناتج اتظتسارع التكنولوجي التغير تظعدؿ نتيجة بسرعة يتغير نافسيالت السياؽ تغير معدؿ إف
 2:كالتالر وىي خاصة، خصائص تحمل الشركات داخل والتطوير البحث أنشطة ف ف ومنو .تبادتعا سرعة و اتظعرفة
 ما لشركة تنكن فما الوقت، بمرور التطوير تغاؿ في كميا التر  الشكل تأخذ الابتكارية الأنشطة :كميةرا الت 

 .اتظاضي في بو قامت بما ثيقا و ارتباطا مرتبطا يكوف اتظستقبل أو اتضاضر في بو القياـ
 يعطي التكنولوجية التخصصات من الكاملة للمجموعة اتظتسارع التقدـ إف :التكنولوجي التكامل 

 واحد حقل في قاتاإختر  نتيجة فقط ليس التكنولوجي فالابتكار .الابتكار من جديدة لأشكاؿ مساحة

                                                           
، 01دد، الع04دريدي منيرة وحروش سلمى، دور البحث والتطوير في تنمية القدرة التنافسية للمؤسسات، تغلة إليزا للبحوث والدراسات، المجلد 1

 . 143-142،  ص.ص2019
 2 Vittorio chiesa. R & D strategy and organisation , imperial collage presy , London, 2001 , P 2 
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 .جديدة بطريقة وادماجها المجالات تؼتلف من اتظعرفة من ءااجز  بتجميع ذلك يتحقق ما غالبا و معين،
 بين التكامل تحقيق مثل تداما جديدة تخصصات الأحياف بع  في الابتكار من النوع ىذا ولد وقد

 .والإلكترونية البصرية التقنيات
 من نطاؽ أضيق على التركيز إلذ الشركات تديل الابتكارية، للؤنشطة ةكميالترا  للطبيعة انظر  :التخصص 

 .قليلة تكنولوجية تخصصات و الأنشطة
 يزيد الابتكارية بالأنشطة اتظتعلق اليقين عدـ ف ف التكنولوجي، التقدـ تسارع إلذ نتيجة :اليقين عدم     

 .مرتفعا فعاؿ ابتكار الذ ؿللوصو  مواجهتو الشركة على الذي و معروؼ غير ىو ما مقدار ويكوف
 الابتكارية، للؤنشطة يدااتظتز  والتخصص كميةا التر  للطبيعة انظر  :التكنولوجي للعمل فياالجغر  التوزيع 

 في متقدمة معرفة جيوب ولادة تلفز ذلك و التكنولوجية اتظعرفة إنشاء عملية في العمل تقسيم ظهر
 .تػدودة فيةاجغر  مناطق

 :والتطوير البحث أىداف 3.6
 اتظؤسسة تسعى الا الأىداؼ بين ومن للمؤسسة العليا الإدارة أىداؼ من والتطوير البحث أىداؼ تشتق

 1 :لتحقيقها
 ؛ اتصديدة واتظفاىيم الأفكار وتوليد اتظعرفة وتعزيز إكتشاؼ 
 ؛ جديدة منتجات وابتكار تطوير 
 ؛ اتضالية اتظنتجات تحسين 
 ؛ اتضالية للمنتجات جديدة إستخدامات إتكاد 
 ؛ الإنتاج عملية وتطوير تحسين 
 ؛ اتظنافسة اتظنتجات ودراسة تحليل 
 ؛ اتظنظمة في الوظيفية للؤقساـ الفنية اتطدمات تقديم 
 ؛ والبيئة واتظستعملين للعاملين آمنة الإنتاجية والعملية اتظنتوج أف من التأكد 
 خلبؿ من وذلك اتظنافسة على اتظؤسسة قدرة زيادة: 
 الإنتاجية؛ العمليات وتغيير ، اتصديدة جاتللمنتا تقدتنها سرعة 
 اتظستهلكين؛ خدمة تحسين 
 التصنيع تكاليف من التقليل. 

                                                           

ـ حورية شعيب، تسيير وظيفة البحث والتطوير في اتظؤسسة الصناعية دراسة حالة  تغمع صيداؿ، مذكرة مقدمة لنيل شهادة اتظاجيستار في العلو 1  
  .07ص، 2014قتصادية  تخصص إقتصاد صناعي، جامعة تػمد خيضر بسكرة، الا
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  :والتطوير البحث موازنة 4.6
 تكب التي النقاط أبرز ومن والتطوير، البحث نشاطات لتمويل الأعماؿ رقم من جزء تخصيص مايتم غالبا

 : 1 نذكر اتظوازنة في ملبحظتها
 اتظعنية؛ الأطراؼ وباستشارة عناية بكل التقديرات تحديد 
 ؛)فصلي شهري،( تؼتلفة زمنية أسس وعلى عددىا حسب بالأقساـ، خاصة تفصيلية موازنات تحضير 
 مرتبطة جزئية مشاريع أو منتجات عدة وجود حالة في(اتظوجود التقييم حسب اتظوازنات اعتماد مراعاة 

 ؛)البع  ببعضها
 أو الفروقات استخراج لغرض اتظراحل، من مرحلة كل عند اتظعيارية توالنفقا الفعلية النفقات اظهار 

 .الاتؿرافات
 

                                                           

.4، ص1994ديواف اتظطبوعات اتصامعية، اتصزائر ،   1أوكيل  سعيد تػمد ،  التكنولوجي الابداع وتسيير اقتصاد ،  
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