








 مبادئ الإدارة | 2

  

 

 



 مبادئ الإدارة | 3

 

 

 بسم الله الرحمن الرحيم

 

 ُأء مَّ
َّ
ل عُ

ْ
أدِهِ إل هَّ مِنْ عِب َّ

َّ 
ى إلل

ش َّ
خ ْ
َّ ي 
أ  مَّ

ن  َّ  إ ِ
 
 [28: فاطر]

 

 

 

 



 مبادئ الإدارة | 4

  

 

 



 مبادئ الإدارة | 5

 فهرس الموضوعات

 11 ............................................................................... المقدمة

 13 .................................................. طبيعة العملية الإدارية: الفصل الأول

 15 .............................................................. أولاً: مفاهيم الإدارة

 19 ................................................................. ثانياً: أهمية الإدارة

 22 ...................................................... ثالثاً: الإدارة بين العلم والفن

 24 ............................................ رابعاً: الإدارة العلمية والطريقة العلمية

 27 ............................................................. خامسًا: مبادئ الإدارة

 29 ........................................... سادسًا: مدخل العلوم السلوكية للإدارة

 32 .................................................... سابعاً: مدخل النظم في الإدارة

 33 ....................................................... ثامناً: تأثير البيئة على الإدارة

 34 ................................................ تاسعًا: القيم والأخلاقيات الإدارية

: المسؤولية الاجتماعية للإدارة  36 ............................................... عاشًرا

 39 ................................................ اختيار من متعددالأول: اسئلة الفصل 

 41 ...................................................................... الاسئلة النقاشية

 43 .................................................... تطور الفكر الإداري: الفصل الثاني

 46 ............................................... المساهمات المبكرة في الفكر الإداري

 52 ............................................... المساهمات الحديثة في الفكر الإداري

 54 .......................................................... المدارس الرئيسية للإدارة

 68 ......................................... ملاحظات حول المدارس المختلفة للإدارة

 68 .................................................. المدخل المستخدم في هذا الكتاب



 مبادئ الإدارة | 6

 70 ................................................. اختيار من متعدد: أسئلة الفصل الثاني

 72 ...................................................................... الأسئلة النقاشية

 73 ......................................................... عملية الإدارة: الثالثالفصل 

 75 ............................................................................. المدير

 76 ..................................................................... وظائف المدير

 78 .............................................................. عملية اتخاذ القرارات

 78 ........................................................ أهمية عملية اتخاذ القرارات

 79 ....................................................... مفهوم عملية اتخاذ القرارات

 79 ............................................................ كيف تُتخذ القرارات؟

 80 ................................................................... أنواع القرارات

 83 ........................................................ خطوات عملية اتخاذ القرار

 86 .......................................... قائمة إرشادية لتحسين عملية اتخاذ القرار

 88 .................................................. الأدوات الحديثة لصنع القرارات

 88 ................................................................. العملياتبحوث 

 91 ..................................................................... البرمجة الخطية

 93 ..................................................................... تقليد المواقف

 94 ...................................................................... نظرية المباراة

 96 ............................... الأدوات الكمية في اتخاذ القرارات معوقات استخدام

 98 ................................................ اختيار من متعدد: أسئلة الفصل الثالث

 100 .................................................................... الأسئلة النقاشية

 



 مبادئ الإدارة | 7

 101 ............................................  التخطيط :وظائف الإدارة: الفصل الرابع

 103 ................................................................ مفهوم التخطيط

 104 .................................................................... مفهوم الخطة

 104 .................................................................. أهمية التخطيط

 107 ................................................................. تحديد الأهداف

 108 ................................................................ مفهوم الأهداف

 109 ...................................................... التخطيط وتحديد الأهداف

 110 ................................................................. هرمية الأهداف

 111 ...................................................... من الذي يقوم بالتخطيط؟

 112 .......................................................... التخطيط الاستراتيجي

 114 ............................................................. التخطيطمستويات 

 116 ............................................... مقومات ومبادئ التخطيط الفعّال

 120 .............................................................. خطوات التخطيط

 122 ....................................................................... أنواع الخطط

 123 ............................................................. أولاً: السياسات

 126 ............................................................ ثانياً: الإجراءات

 126 ................................................................ القواعدثالثًا: 

 127 ............................................................... رابعًا: البرامج

نيات التقديرية  128 .................................................. خامسًا: الميزا

 130 .............................................. اختيار من متعدد: أسئلة الفصل الرابع

 132 .................................................................... الأسئلة النقاشية

file:///D:/Downloads/مبادئ%20الإدارة%20دار%20اليازوري%20تنسيق%20لعام%202026%20معدلة%20(2)%20(Repaired).docx%23_Toc218031932


 مبادئ الإدارة | 8

 133 ............................................التنظيم : وظائف الإدارة: الفصل الخامس

 136 .................................................................. مفهوم التنظيم

ئط التنظيمية وتوصيف الوظائف  137 ........................................... الخرا

 139 .................................................. تقسيم أوجه النشاط في المنظمة

 146 .................................................................. مبادئ التنظيم

 148 .............................................................. أولاً: السلطة

 154 ............................................................ ثانيًا: المسؤولية

 154 .............................................................. ثالثًا: المساءلة

 155 ........................................................... الهيكل التنظيميتقييم 

 156 ................................................................... إعادة التنظيم

 158 ............................................ اختيار من متعدد: أسئلة الفصل الخامس

 160 .................................................................... الأسئلة النقاشية

 161 ............................................ الإدارة: القيادةوظائف الفصل السادس: 

 163 .......................................................... طبيعة القيادة وتعريفها

 164 ................................................................. نظريات القيادة

 166 .................................................................. أساليب القيادة

 171 ................................................................... القائد والمدير

 172 .................................................................... القيادةأدوار 

 174 ........................................................ مصادر قوة القائد وتأثيره

 175 ..................................................... اعتبارات اختيار نوع القيادة

 176 .................................................................. مفهوم التوجيه

file:///D:/Downloads/مبادئ%20الإدارة%20دار%20اليازوري%20تنسيق%20لعام%202026%20معدلة%20(2)%20(Repaired).docx%23_Toc218031967
file:///D:/Downloads/مبادئ%20الإدارة%20دار%20اليازوري%20تنسيق%20لعام%202026%20معدلة%20(2)%20(Repaired).docx%23_Toc218031987


 مبادئ الإدارة | 9

 177 ............................................................. مبدأ غرض التوجيه

 178 .............................................................. مبدأ عملية التوجيه

 178 ................................................................... التوجيهأسس 

 179 ................................................................... ركائز التوجيه

 179 ........................................................................ الاتصال

 182 ......................................................................... القيادة.

 182 ......................................................................... التحفيز

 187 ............................................ اختيار من متعدد: أسئلة الفصل السادس

 191 .................................................................... الأسئلة النقاشية

 193 ............................................. الرقابةالإدارة: وظائف : الفصل  السابع

 195 ................................................................... مفهوم الرقابة

 196 ........................................................... شروط الرقابة الفعّالة

 197 ................................................................. اتجاهات الرقابة

 198 ............................................................ مراحل عملية الرقابة

 200 ............................................................... الأساليب الرقابية

 206 ............................................... ومستلزمات الرقابة الفاعلةمبادئ 

 207 .................................................................. مجالات الرقابة

 209 .............................................. اختيار من متعدد: أسئلة الفصل السابع

 211 .................................................................... الأسئلة النقاشية

 213 ............................................. وظائف الادارة والريادة: الثامنالفصل  

 216 ................................................................... مفهوم الريادة

file:///D:/Downloads/مبادئ%20الإدارة%20دار%20اليازوري%20تنسيق%20لعام%202026%20معدلة%20(2)%20(Repaired).docx%23_Toc218032025


 مبادئ الإدارة | 10

 216 .................................................................... انواع الريادة

 216 .................................................................. اشكال الريادة

 218 ...............................................................الريادةاستراتيجية 

 218 ........................................................ مفهوم استراتيجية الريادة

 218 ............................................................ استراتيجيات الريادة

 219 ............................................. الاستراتيجية الاولى:  الابداع

 219 ............................................. الاستراتيجية الثانية: الابتكار

 220 .............................................. الاستراتيجية الثالثة:  التميز

بعة: اخذ المخاطرة  220 ...................................... الاستراتيجية الرا

 221 ................................ العلاقة بين وظائف الادارة واستراتيجيات الريادة

 223 .............................................. اختيار من متعدد: أسئلة الفصل الثامن

 225 .................................................................... الأسئلة النقاشية
 

 227 .......................................................................المراجعقائمة 

 

 

  



 مبادئ الإدارة | 11

دمه    إلمق 
 

نممب  ،مممن حياتنمما اليوميممة جممزءً أسمما ً  وهممي ،علممم وفممن الإدارةان  ففممي كممل جانممب مممن جوا

الحيمممماة نجممممد الإدارة متجسممممدة بصممممور وأشممممكال متعممممددةي فممممالإدارة العلميممممة  ثممممل وسمممميلة لحممممل 

قممف التجاريممة والصممناعية والإنسممانية ولا بممد مممن فهممم الإدارة  ،مشممكلات العمممل، ودراسممة الموا

في آنٍ معًمما، بعممدما اسممتطاعق أن تقممتحم ميممادين العلمموم المختلفممة، فتنهممل منهمما  علممم وفممنعمملى أ مما 

الكثممير، وتفيممد وتسممتفيد. والممدليل عمملى ذلممن أن كثمميًرا مممن رواد الإدارة والأعمممال النمماجحين   

يكونوا موهوبين بالفطرة، بل  كنوا من تحقيق إنجازاتهم بفضمل تطمويعهم للمعمارف الإداريمة 

 .المبادئ العامة بإتقان وأمانة في مختلف المجالات المنظمة، وتطبيق

ومن الطبيعي أن تهتم المؤسسات والمنظمات، بماختلاف أنظمتهما، بمالإدارة منهجًما وأسملوبًا 

حياتيًمممممممما راقيًمممممممما، بعممممممممد أن أدركممممممممق أن تكمممممممموين الإداري النمممممممماج  يسمممممممماهم في تقممممممممدم المممممممممنظمات 

ارد المادية والبشرية، والمسماهمة في والمشروعات وتطورها، من خلال الاستغلال الأمثل للمو

 .إعداد أجيال قادرة على الإبداع في الميادين الإدارية والاقتصادية والإنمائية

ولقد أصبحق الإدارة مورداً أساسياً من موارد المجتمع، بل أهم هذه الموارد جميعًا، لما لها 

الوطنيممممة والقوميممممة مممممن تممممأثير مبمممماشر وملممممموس في تحقيممممق الأهممممداف الشخصممممية والمؤسسمممماتية 

فالقممدرة عمملى اسممتغلال الممموارد اسممتغلالًا كمماملًا عممبر العلمموم والفنممون الإداريممة باتممق  ،والدوليممة

ولعمل  ،حلمًا تسمع  إليمه الشمعوب والأممم المختلفمة، رغبمة في جنمي ثممار الإدارة العلميمة الفعالمة

لكنهما اسمتطاعق أن تصمب  اليابان مثال بارز عملى ذلمني فهمي دولمة تفتقمر إلى المموارد الطبيعيمة، 

ممممن كبريمممات المممدول الصمممناعية في العممما  بفضمممل عبقريتهممما الإداريمممة، التمممي مكّنتهممما ممممن تحقيمممق مممما 
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ومممما كمممان همممذا ليتحقمممق لمممو ظلمممق متخلفمممة إداريًممما، رغمممم  ،كانمممق تصمممبو إليمممه ممممن تقمممدم وازدهمممار

 .تطورها الثقافي والاجتماعي والحضاري

دف إلى تقممديم الإدارة كعلمم وفمن، ممن خمملال إن همذا الكتماب جهمد متوالممع لكنمه جماد،  م

ويضم مولوعات تُدرّس  ،استعراض دقيق ومبسّط لمبادئها وأساسيّاتها ووظائفها وتطبيقاتها

اليمموم في معاهممد وجامعممات العمما  المختلفممة، وقممد جمماء اختيارهمما مسممتندًا إلى خممبرة المؤلفممون في 

% ممن علمم 90نتُقيق بعنايمة لتُمثّمل أكثمر ممن أما المفردات الواردة فيه فقد ا ،تدريس هذه المادة

وفممن الإدارة، رارسمممةً ونظريمممةً، وذلمممن لتعريمممف القمممارئ نمممذا العلمممم والفمممن ممممن زوايممما متعمممددة، 

 .ودفعه إلى الاطلاع على مزيد من الأدبيات والمؤلفات الإدارية

 

ب ق
وف   وإلله ولي  إلب 

 
ون 

لف   إلمو 
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صل ول إلف   إلأ 
 

 الإدارية العملية طبيعة

The Nature of Management Process 

 

 

 الاهداف التعليمية: يهدف هذا الفصل تحقيق الاهداف التعليمية الاتية 

 .توضيح مفهوم الادارة واهميتها في انشطة الاعمال – 1

 .توضيح كيف تكون الادارة بين العلم والفن – 2

وتطبيقها  ،توضيح الخطوات الرئيسية التي ينبغي اتباعها في اطار البحث العلمي – 3

 .في الادارة

 .توضيح مبادىء الادارة – 4

 .توضيح مدخلي العلوم السلوكية والنظم في الادارة – 5

 .توضيح تاثير البيئة في الادارة -6

 .القيم والاخلاقيات الاداريةتوضيح  -7

 .توضيح المسؤولية الاجتماعية للادارة -8

 .توضيح بعض المصطلحات الانجليزية المتعلقة بالعملية الادارية - 9
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 طبيعة العملية الإدارية

The Nature of Management Process 

 الإدارة مفاهيم: أولًا

رغم الأهمية الكبيرة والمعروفة لدور الإدارة في نشاط الأعمال على وجه الخصوص، إلا أنه 

لا يوجممد اتفمماح ويمم  ومؤكممد بممين البمماحثين والخممبراء الإداريممين عمملى تعريممف موحّممد أو شممامل 

 ،فالمصطل  غير محدد بدقة، ويحمل معاني متعددة ومفاهيم مختلفة ومكونات متنوعة ، للإدارة

بب في ذلمممن يعمممود إلى كمممون الإدارة مفهومممماً معنويممماً ومعقمممداً في الوقمممق نفسمممه، همممذا ولعمممل السممم

فضلًا عن أن الدراسات والأبحاث في المجال الإداري، على الرغم من قِدم الممارسة الإدارية، 

 .قد جاءت متأخرة نسبياً 

هموم أن مف ،الفصملويبدو والحاً من خلال العديد من التعريفات التي سمندرجها في همذا 

الإدارة يتحممدد في لمموء نظممرة الباحممث إلى مكونممات الوظيفممة الإداريممة ومشممتملاتها عمملى أسمماس 

ولممما كمان كممل باحمث ينظممر إلى الإدارة مممن زاويمة خبرتممه وقناعاتمه، فممإن تعريفممات الإدارة  ،عممي

 .تباينق واختلفق تبعاً لتنوع هذه الآراء والخبرات

د موحّمد لملإدارة كو ما قموة غمير منظمورة، إذ وقد ساهم في غياب الاتفاح على تعريمف واحم

وممممن  ،إ ممما غمممير ملموسمممة، وإن كمممان وجودهممما يمكمممن إثباتمممه ممممن خممملال نتمممائج ا همممود المبذولمممة

اللافمق أن الاعمتراف بكيممان الإدارة قمد يظهمر أحيانمماً عمبر ملاحظمة عكسممها المبماشر، وهمو سمموء 

رممما يمممؤدي إلى تسمممليط ، حيمممث يمكمممن رصمممد نتائجمممه ب مممعة، (Mismanagement) الإدارة

 .الضوء على أهمية الإدارة الفعّالة

وحت  يمكننا الإلمام بمعن  الإدارة، سنقوم باستعراض بعض التعريفات الشائعة لها. فقد 

الإدارة  (Encyclopedia of the Social Sciences) عرّفممق موسمموعة العلمموم الاجتماعيممة
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ين والإشراف عليممه، وهممي النمماتج المشممتر  بأ مما: العمليممة التممي يممتم بواسممطتها تنفيممذ غممرض معمم

كما أشارت الموسموعة إلى  ،لأنواع ودرجات مختلفة من ا هد الإنساني المبذول في هذه العملية

 ". أن تجمع الأشخاص الذين يبذلون هذا ا هد معاً في أي منشأة يُعرف بم "إدارة المنشأة

قمد يشمير إلى عمدة  (Management) ويُفهمم ممن همذا التعريمف أن مفهموم "الإدارة" بمعنم 

   :منهاأمور، 

متخممممذو القممممرارات الإداريممممة عمممملى مسممممتو  المنظمممممة أو عمممملى مسممممتو  الوحممممدة التنظيميممممة  .1

   .داخلها

النشاطات التي يقوم نا المدير مثل التخطيط، والتنظيم، والتوجيه، والرقابة، والتنسيق  .2

   .وغيرها

ء كانق منظمة .3    .أعمال أو منظمة عامة الوحدة التنظيمية، سوا

   .علم إدارة الأعمال باعتباره مجالاً للمعرفة والبحث العلمي .4

 . عملية تجميع الموارد والإمكانات النادرة معاً لتحقيق أهداف محددة.5

ولا بد من الإشارة إلى الفروقات القائمة، والتي ينبغمي إدراكهما وعمدم تجاوزهما، بمين معنم  

د يتولممممممون العمليممممممة الإداريممممممة، وبممممممين الإدارة كتعبممممممير يرمممممممز إلى الإدارة كمجموعممممممة مممممممن ا لأفممممممرا

فعنمممممدما نقمممممول إدارة المنظممممممة أو إدارة المشرممممموع أو إدارة  ،العمليمممممات الإداريمممممة داخمممممل التنظممممميم

أمما  ،المنشأة، فإننا نقصد هنا المجموعة الإنسانية التي تتولى رارسة العملية الإداريمة في التنظميم

المنظممممة أو المنشمممأة ًس ممممثلًاة همممي إدارة غمممير منظممممة أو مرتبكمممة، فإننممما نقصمممد  إذا قلنممما إن إدارة

وهكمممممممذا، فمممممممإن مفهممممممموم الإدارة  ن.بمممممممذلن العمليمممممممة الإداريمممممممة نفسمممممممها أو وظمممممممائف الممممممممديري

  بمعنمممممممممم عممممممممممن مفهمممممممممموم الإدارة  يختلممممممممممف في مضممممممممممامينه وأبعمممممممممماده (Administration)بمعنمممممممممم 

(Management)، بمعن  الإدارةفا  (Administration)  منها تشير إلى عدة مفاهيم، قد: 
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نشممماط المسمممتويات العليممما في الإدارة، والتمممي تضمممع الأهمممداف العاممممة وترسمممم السياسمممات .1

  .الرئيسية

   .إدارة الوحدات الحكومية، مثل أجهزة الخدمة المدنية .2

   .نشاط الاحتفاظ بالسجلات وإعداد وتبويب المعلومات .3

عممد والإجممراءات والسياسممات التممي تممم ولممعها مسممبقاً مممن قبممل نشمماطات  .4 تطبيممق القوا

   .جهات ومستويات أخر 

   .الحكومة المناط نا السلطة في المجتمع .5

 . الواجبات المناطة بالمسؤولين في مختلف الأجهزة أو النشاطات السابقة.6

بمممه إدارة النشممماطات التمممي  فيُقصمممد ةBusiness Administrationإدارة الأعممممال ً أمممما مفهممموم

تستهدف تحقيق الرب ، وهي بذلن تهتم بجميع جوانب الإدارة المرتبطة نمذه النشماطات، كمما 

تركممز عمملى الدراسممات والأبحمماث التممي تسمماعد المشرمموعات الربحيممة عمملى تحقيممق أهممدافها بممأعلى 

 درجات الكفاءة الممكنة.  

د فهممي تتكممون مممن عممدة  ة،Systemالإدارة كنظممام ً أممما د والممموا عنمماو ووظممائف تشمممل الأفممرا

ة منمممممممممتظم Interactiveوالآلات والإدارات والأقسمممممممممام، والتمممممممممي تعممممممممممل في ولمممممممممع تفممممممممماعي ً

 Totalوقممد يُنظممر إلى الإدارة عمملى أ مما نظممام كممي ً ،ودينمماميكي مممن أجممل تحقيممق أهممداف محممددة

Systemويممرتبط بممه  ة يتكممون مممن مجموعممة مممن الأنظمممة الفرعيممة، يكمممل كممل جممزء منهمما الآخممر

 وهنا تُعتبر الإدارة وسيلة لتحقيق الأهداف وليسق غاية في حد ذاتها.  ، ارتباطاً وثيقاً 

   تعريفات أخرى للإدارة

إن معن  أن تدير هو أن تتنبأ وتخطط، وتنظم، وتصدر  ة:Henri Fayolهنري فايول ً يقول

قممممممب التنبممممممؤ،  :وهنمممممما ي ممممممد فممممممايول وظممممممائف الإدارة الأساسممممممية وهممممممي ،الأوامممممممر، وتنسممممممق وترا

   .التخطيط، التنظيم، القيادة، التنسيق، والرقابة، باعتبارها جوهر العملية الإدارية
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 ًأنفقد عرّف الإدارة بأ ا:  العلمية،أبو الإدارة  ة،Frederick Taylorأما فردرين تايلور ً

د يؤدونممه بأحسممن وأرخمم  طريقممة ركنممة . ةتعممرف بالضممبط ممماذا تريممد، ثممم تتأكممد مممن أن الأفممرا

ويممر  تممايلور أن الإدارة هممي معرفممة المطلمموب مممن الأفممراد، ولمممان أدائممه بكفمماءة وبأقممل تكلفممة 

الحصمول عملى أقام النتمائج بأقمل  ًفمنة الإدارة بأ ما: John F. Meeويعرف جون مي ً .ركنة

قق أكبر قدر من الرلا لصاحب العمل والعماملين، ممع تقمديم أفضمل خدممة ركنمة جهد، بما يح

هممي: ة أن الإدارة Coontz & O'Donellبيممنما يممر  كممونتز وأودونممال ًبيممنما يممر   ،للمجتمممعة

  .وظيفة تنفيذ الأشياء عن طريق الآخرين

الوسمائل وأقمل فيعتمبر الإدارة نشماطاً لتحقيمق الهمدف بأفضمل  ةLivingstonأما لفنجستون ً

رالممف ديفممز في حممين يكتفممي  ،التكمماليف، مممع الاسممتخدام الأمثممل للممموارد والتسممهيلات المتاحممة

ًRalph Davesإن الإدارة هي عمل القيادة التنفيذية لة بالقو. 

وهكممذا تتمموالى التعريفممات المختلفممة لمملإدارة بمماختلاف تخصصممات القممائمين عليهمما، وفممترات 

ولن تتوقمف همذه التعريفمات، لأن العمليمة  ،وقق صياغة المفهومكتاباتهم، والظروف السائدة 

فقد بدأت الأدبيات الحديثة تتحمدث  ،الإدارية في تطور مستمر وفي أولاع ديناميكية متجددة

 :مثل عن عناو جديدة تسهم في تحقيق أهداف الإدارة،

 كأساس للمسؤولية الإدارية عملية اتخاذ القرارات.   

  لملإدارة، حيممث أصممبحق الإدارة عمليمة إنسممانية تممبرز فيهما أهميممة العامممل المفهموم الإنسمماني

 .البشري

 القيادة الإدارية القائمة على التعاون وروح الفريق الواحد. 

 النواحي السلوكية في الإدارة، التي أصبحق محور اهتمام خبراء الإدارة المعاوين. 

حيمممث يقمممران  ة،Peterson & Plowmanبيترسمممون وبلوممممان ًويؤكمممد ذلمممن مممما ذهمممب إليمممه 

بالأدلة والأبحاث أن الإدارة هي أسلوب يمكن من خلاله تحديد وتولي  أغراض وأهداف 
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 :التاليةمن خلال التعريفات السابقة يمكن التوصل إلى الملاحظات جماعة إنسانية معينة. 

الإدارة تطبق على ا ماعة وليس عملى الفمرد، فهمي نشماط جمماعي يتطلمب مشماركة وتنسميق  .1

   .ا هود

وجود الهمدف أممر روري ولازم لملإدارة، إذ لا يمكمن تصمور عمليمة إداريمة بملا أهمداف  .2

   .محددة

ً لبعمممال، بممل تُنفممذ الأعمممال بواسممطة الآخممرين، حتمم  المممدير  .3 الإدارة ليسممق تنفيممذاً مبمماشرا

   .الإداري نفسه لا يستطيع العمل دون دعم ومساندة فريقه

ن تحقيمممق منفعمممة عاممممة للمجتممممع، وذلمممن ممممن خممملال تحقيمممق الإدارة مسمممؤولة اجتماعيممماً عممم .4

د كافة    .التوازن بين مصال  الأفرا

العمليممة الإداريممة نشممماط ذهنممي مممنظم يوجّمممه ا هممود الاجتماعيممة ويخطمممط الاتجاهممات التمممي  .5

يسلكها المشروع للوصول إلى أهدافه المرسومة، معتممداً عملى أسمس ومبمادئ علميمة بمدلاً 

ئ  ية القائمة على محاولات التجربة والخطأ.من الارتجال والعشوا

   ثانياً: أهمية الإدارة

لممممميس هنممممما  اخمممممتلاف حمممممول أهميمممممة الإدارة في نشممممماط الأعممممممال، إذ تؤكمممممد نظمممممرة  يعمممممة إلى 

تعريفاتهممما الأهميمممة الكبممميرة لهمممذا العلمممم والفمممن المممذي يسمممع  إلى تحقيمممق رفاهيمممة المجتممممع وخدممممة 

فوظيفممممممة الإدارة لا غنمممممم  عنهمممممما، لأ مممممما الأداة الرئيسممممممة لتحقيممممممق الأهممممممداف  ،أهممممممداف المشرمممممموع

   .المرسومة، وهي معيار النجاح أو الفشل

قمع، فممإن اعتبممار الإدارة نشمماطاً ديناميكيمماً فماعلًا لاسممتخدام الممموارد الماديممة والبشرممية  وفي الوا

لطاقمممممممات البشرمممممممية بكفممممممماءة وفاعليمممممممة، يعنمممممممي أ ممممممما تلعمممممممب دوراً أساسمممممممياً في تعظممممممميم وتفجمممممممير ا

وهذا الدور يخدم مصال  جميع الأطراف المعنية، ويحقق أحلامهم ويلبمي  ،والإمكانات المادية

ومممن هنمما، تُعممد الإدارة مممن أكثممر الأنشممطة الإنسممانية شمممولاً  ،رغبمماتهم ويحمماف  عمملى مصممالحهم
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داث وعمممملى صممممعيد التطبيممممق العمممممي، تسممممهم الإدارة إسممممهاماً والممممحاً في إحمممم، وأهميممممة وحيويممممة

 :تغييرات جوهرية في ا هد الإنساني من حيث زيادة كفاءته، الأمر الذي يقود إلى

 تعظيم معدلات الإنتاجية.  

 تقلي  التكاليف الإجمالية. 

 استغلال الطاقات الكاملة. 

 تنمية الأفكار والإبداع. 

 دعم التطوير المستمر. 

فممممات، إلممممافة إلى ذلممممن، تلعممممب الإدارة دوراً معروفمممماً في حممممل  المشممممكلات، وتجمممماوز الانحرا

ر المشرممموع ويضممممن تحقيمممق أهدافمممه بكفممماءة عاليمممة.  وتصمممحيحها إن وجمممدت، رممما يعمممزز اسمممتقرا

وتأسيسمماً عمملى ذلممن، يمكممن القممول إن أهميممة ودور الإدارة في نشمماط الأعمممال ينبعممان مممن روافممد 

 من أبرزها:متعددة، 

فهممممي قائمممممة عمممملى أسممممس علميممممة ومبممممادئ ومفمممماهيم منظمممممة ومرتبممممة،  الإدارة علممممم وفممممن: .1

وتسممتخدم أحممدث أسمماليب البحممث والدراسممة في حممل المشممكلات والتفاعممل مممع البيئتممين 

الداخليمممممممة والخارجيمممممممة، وصمممممممولاً إلى تحقيمممممممق أهمممممممداف ماديمممممممة ومعنويمممممممة وإنسمممممممانية  ميمممممممع 

ءات العمممممل، وتعظمممميم الكفمممماءات  الأطمممراف. وتُعممممد الإدارة نظاممممماً متطمممموراً لتبسممميط إجممممرا

والمهمممارات البشرمممية، وإطممملاح الطاقمممات الماديمممة والبشرمممية، وخلمممق طاقمممات متجمممددة ممممن 

 خلال التدريب والتأهيل والإعداد، إلافة إلى ترشيد عملية اتخاذ القرارات.  

ة عملى Growthة ونموها Survivalًيعتمد بقاء المشروعات ً بقاء المشروعات ونموها: .2

وبما أن الإدارة هي الأساس لنجماح أي مشرموع، فمإن  ،داف المنشودةقدرتها في بلوغ الأه

م بالأسممماليب العلميمممة والمبمممادئ  وجودهممما يضممممن تحقيمممق همممذه الأهمممداف، شريطمممة الالتمممزا
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آلاف الشرممممكات حممممول العمممما  تعلممممن إفلاسممممها لأ مممما أهملممممق ا انممممب  ،الإداريممممة السممممليمة

ا اعتمممدت أسمملوباً إداريمماً راقيممماً الإداري، بيممنما شركممات أخممر  حققممق نجاحمماً بمماهراً لأ مم

 يقوم على المنهجية العلمية والتسيير الرشيد للموارد.  

د لتنفيمذ  محورية الإدارة: .3 الإدارة هي محور النشاطات والقمرارات، وهمي التمي تمدفع الأفمرا

فهممي تجمممع المعلومممات والبيانممات، وتحللهمما، وتتصممور النتممائج، وتتنبممأ بالأحممداث،  ،المهممام

قممب وتفحمم  كممل ىء، كممما تسممع  جاهممدة  وتضممع الخطممط الاسممتراتيجية، وتشرممف وترا

 لإيجاد الحلول للمشكلات مهما بلغق من صعوبة وتعقيد.  

فهممي العممين الداخليممة والخارجيممة للمشرمموع،  ممده بممالخلق والإبممداع  :الإدارة عممين المشرمموع .4

 والتصور البناّء، وتساعده على تلبية متطلبات المجتمع وحل مشكلاته.  

أصمممبحق الإدارة مهنمممة راقيمممة ومحترممممة، ودائمممرة معمممارف واسمممعة يمارسمممها  :لإدارة كمهنمممةا .5

خمبراء ومحللمون ومخططمون بمارعون، يسمتخدمون همذه المعرفمة في الميمدان لتحقيمق أهممداف 

 المشروع وتطلعات المجتمع الأكبر.  

ارة ملتزممة الإدارة تخلق قيمادات واعيمة وملتزممة إذا كانمق همي نفسمها إد :الإدارة والقيادة .6

ع  ،وواعدة القيادة الإدارية الواعدة عنصرم حيموي في التنميمة، إذ تتحممل مسمؤولية الإ ا

 في التطور الاقتصادي والاجتماعي، وتُعد المحر  الأسا  للتطوير القومي.

الإدارة العلميممممممة الملتزمممممممة بالأصممممممول والمبممممممادئ الوالممممممحة هممممممي الحممممممافز  :الإدارة العلميممممممة .7

سانية، وهي التي تدبر عناو الإنتاج من معدات ومموارد وأمموال الأسا  للجهود الإن

ر عمممملى تحسممممين أداء المشرمممموع وتقممممديم أفضممممل المنتجممممات  وقممممو  عاملممممة، وتعمممممل باسممممتمرا

 والخدمات للمجتمع.

فالعلاقة بين  ،أصبحق الإدارة العلمية معياراً لرقي الأمم وتقدمها :الإدارة معيار التقدم .8

مممثلًا، رغممم افتقارهممما  اليابممانف ،تقممدم علاقممة وثيقممة لا تنفصمملتطممور الإدارة ومسممتويات ال
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قيمممة أن تصممب  دولمممة صمممناعية  للممموارد الطبيعيمممة، اسممتطاعق بفضمممل أسممماليبها الإداريممة الرا

بيممنما الهنممد، رغممم امتلاكهمما ممموارد بشرمية وطبيعيممة لممخمة، ظلممق في خانممة الممدول  ،متقدممة

ومممممن هنمممما، فممممإن المعرفممممة الإداريممممة تعنممممي  ،الناميممممة بسممممبب ا مممممود الإداري والبيروقراطيممممة

 الاستغلال الأمثل للموارد لتحقيق أكبر قدر من إشباع الحاجات الإنسانية المتنامية.

   ثالثاً: الإدارة بين العلم والفن

ذكرنمممما آنفمممماً أن إلممممفاء صممممفة العلممممم عمممملى الإدارة يعنممممي قيامهمممما عمممملى أسممممس علميممممة ومبممممادئ 

أسمممملوب البحممممث العلمممممي في حممممل المشممممكلات ودراسممممة ومفمممماهيم منظمممممة ومرتبممممة، واسممممتخدام 

قمممف الإداريمممة، وهمممو الأسممملوب القمممائم عممملى التحديمممد والقيممماس والتجربمممة والبرهمممان وإذا  ،الموا

عرفنممما العلمممم بأنمممه مجموعمممة منظممممة ممممن المعرفمممة التمممي تمممم تجميعهممما وقبولهممما نمممدف فهمممم الحقمممائق 

هممذه المعرفممة مولمموعية وخاليممة  الأساسممية المتعلقممة بظمماهرة معينممة أو مولمموع دراسممة، وكانممق

مممن التحيممز، فإننمما نجممد أن هنمما  بالفعممل جانبمماً علميمماً لمملإدارة، يتمثممل في اعممتماد المعرفممة الإداريممة 

 .وأدوات التحليل الرياضي واستخدامها كجزء من المؤهلات الأساسية للعمل الإداري

الطبيعيمممممة مثمممممل  لكمممممن علمممممم الإدارة لا يتصمممممف بالشممممممول والدقمممممة كمممممما همممممو الحمممممال في العلممممموم

أممما نتممائج  ،الكيميمماء والريالمميات والفيزيمماء، حيممث تكممون نتائجهمما قطعيممة وغممير قابلممة للجممدل

كمما أن العلموم الاجتماعيمة تلجمأ إلى المعمادلات  ،العلوم الإدارية فهي قابلة للنقاش والاخمتلاف

علوممماً الريالممية وا ممداول الإحصممائية وأدوات التحليممل في بحمموث العمليممات، لكنهمما ليسممق 

مستقلة بذاتها مثل العلوم الطبيعية، إذ إن كثيراً من العلوم الإنسانية والاجتماعية تستخدم هذه 

 .الأدوات أحياناً للوصول إلى حلول لبعض المشكلات

وغنمممي عمممن القمممول إن الإدارة في موقعهممما المممراهن قمممد اسمممتفادت ممممن مسممماهمات بمممارزة لعلمممماء 

لممموم الإنسمممانية والسممملوكية الأخمممر ، حتممم  أن بعمممض الاقتصممماد وعلمممم المممنفس والاجمممتماع والع

علممماء الإدارة صمماروا يتحممدثون عنهمما كفممن، بممل إن قسممماً مممنهم يممر  أن صممفة "الفممن" في الإدارة 
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فمممالفن يعنمممي الوصمممول إلى النتيجمممة المنشمممودة عمممن طريمممق تطبيمممق  ،أهمممم بكثمممير ممممن صمممفة "العلمممم"

الأداء، وهممو أمممر مهممم جممداً بالنسممبة لمملإدارة المهممارة، أي أنممه يتعلممق بتطبيممق المعرفممة أو الخممبرة في 

 .التي تعتمد دائماً على الإبداع والمهارة عند تطبيق ا هود الإدارية لتحقيق الأهداف

إذن نسمممتخل  أن الممممدير النممماج  أو الإدارة الفاعلمممة همممي التمممي تجممممع بمممين المعرفمممة الإداريمممة 

ولغممرض  ،والفممن يعنممي مهممارة التطبيممق لهممذه المعرفممة ،فممالعلم يعنممي المعرفممة ،والمهممارة والإبممداع

 ،ةTo Doة، بينما الفمن يعلممه أن يعممل To Knowًالتبسيط نقول: العلم يعلم المرء أن يعرف ً

والمممممدير النمممماج  هممممو الممممذي يسممممتطيع أن يمممممازج بممممين العلممممم والفممممن معمممماً، أي أن يمتلممممن المعرفممممة 

ًKnowledgeً ًة ويطبقها ميدانياApplied Knowledgeفكثير ممن النماس يمتلكمون معمارف  ،ة

عديممدة، لكمممنهم غمممير قمممادرين عممملى تحويلهممما إلى قمموة عمليمممة، لأ مممم عممماجزون عمممن اسمممتخدامها في 

وهكذا يمكن القول إن الإدارة الفاعلة ليسق علماً دقيقاً كالفيزيماء أو الكيميماء ، الواقع العمي

سممممانية والإبداعيمممة والديناميكيممممة. أو الريالممميات، لأ ممما لممممو كانمممق كممممذلن لفقمممدت أهميتهممما الإن

 :أبرزهالعدة أسباب منطقية ومولوعية، من هذه العلوم  وتختلف الإدارة عن

إذ إن البحمث المنهجمي لملإدارة يُعمد حمديثاً نسمبياً مقارنمة  :حداثة الدراسة العلميمة لملإدارة .1

 بالعلوم الطبيعية.  

الاعممممتماد أحيانمممماً عمممملى أسمممماليب غممممير علميممممة: مثممممل الحممممدس والتخمممممين في اتخمممماذ القممممرارات  .2

 الإدارية، وهي أساليب قد تحقق نجاحاً متفاوتاً في الممارسة العملية.  

أهميمممة العنصرممم البشرمممي: حيمممث يُعمممد الإنسمممان رأسممممال الإدارة، وهمممو مممما يؤكمممد عليمممه دعممماة  .3

   المدخل الإنساني والاجتماعي والسلوكي.

ء التجارب الدقيقة .4 فالتصرف الإنساني تحق ظروف معينة لا يمكن لبطه  :صعوبة إجرا

بدقممممة كممممما في التجممممارب المعمليممممة، والمشمممماعر الإنسممممانية لا يمكممممن إخضمممماعها لاختبممممارات 

 فيزيائية أو كيميائية دقيقة ومضمونة.  
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يممد وزن الفممن في الإدارة الحديثممة .5 سمماني في ظممروف نتيجممة لتعقّممد وتشممابن السمملو  الإن :تزا

لمذا فمإن الإدارة الفاعلمة اليموم  ،ومتغيرات يصعب السيطرة عليها حت  بمالعلوم التطبيقيمة

مطالبة بفهم السلو  الإنسماني فهمماً عميقماً، وهمو مما يتحقمق ممن خملال العلموم الاجتماعيمة 

 والسلوكية أكثر من العلوم الطبيعية.  

النجمممماح   يتحقمممق بممممالاعتماد عمممملى الأسمممماليب وقمممد أثبتممممق التجربممممة اليابانيمممة في الإنتاجيممممة أن 

العلميمممة وحمممدها، بمممل بفضمممل التركيمممز عممملى الأسممماليب الإنسمممانية والفنيمممة في الإدارة، حيمممث أقمممر 

 اليابانيون بأن اهتمامهم با انب الإنساني والحضاري كان أساس نجاحهم في هذا المجال.

فهمو يحتماج إلى مجموعمة منظممة  وبالضرورة، فإن المدير الناج  همو عما  وفنمان في آن واحمدي

ممممن المعمممارف التمممي تممممزوده بالحقمممائق ا وهريمممة التمممي يمكنممممه اسمممتخدامها في عملمممه. وفي الوقممممق 

نفسمه، ينبغمي عليمه أن يقنمع ويعلّمم ويحفّمز ويشمجّع ويممدح ويرفمع ممن معنويمات الآخمرين، ممن 

احمد الموحمد لتحقيمق خلال التحفيز الممادي والمعنموي، ليعملموا جميعماً في إطمار روح الفريمق الو

   .الهدف المشتر 

ويقينمممماً، فمممممإن همممممذا العممممممل لا يمكمممممن أن يتحقمممممق في المعاممممممل الفيزيائيمممممة، ولا يسمممممعف الممممممدير 

الاعمممممتماد عممممملى المعمممممادلات الريالمممممية وحمممممدها، وإنمممممما المممممذي يسمممممعفه همممممو الشمممممعور والإحسممممماس 

 ينبغي القيام به.والغريزة والتخمين المرتبط بالواقع العمي، فيما يتعلق بالعمل الذي 

 رابعاً: الإدارة العلمية والطريقة العلمية  

Scientific Management and Scientific Method 

أولحنا آنفاً أن إلفاء الصبغة العلمية على الإدارة إنما يتأت  من كو ما قمد اسمتفادت كثميراً 

ء كانق طبيعية أم اجتماعية وإنسانية.   من العلوم الأخر ، سوا

رة العلميمممة، كأحمممد الممممداخل الكلاسممميكية في الفكمممر الإداري، تعنمممي وفقممماً لمممما ولمممعه والإدا 

إيجماد الطريقمة الممثلى الوحيمدة لأداء المهممة، ثمم اختبمار  ة:Frederick Taylorفردريمن تمايلور ً
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د بشكل علمي، وتزويدهم بالحوافز لضمان أداء المهمة على الوجه الأمثل   .الأفرا

العلمممموم ودمجهمممما في حقممممل الإدارة، أو انتقمممماء ممممما يلائمهمممما مممممن هممممذه وبالاسممممتفادة مممممن مختلممممف 

أسملوب اسممتخدام  اأمم ،ةScientific Managementالعلموم، ظهمر مصمطل  الإدارة العلميممة ً

 ة.Scientific Methodهذه العلوم في المجال الإداري فيُعرف بمصطل  الطريقة العلمية ً

ينبغممي اتباعهمما في إطممار البحممث العلمممي خطمموات رئيسممية وكممأي طريقممة علميممة، فممإن هنمما  

   :وتطبيقها في الإدارة، وهي

   .دراسة الموقف المحيط بالمشكلة .1

   .التحري التمهيدي أو مرحلة تكوين الفروض .2

   .إعداد مشروع البحث النهائي .3

   .جمع البيانات والإحصائيات اللازمة .4

   .إحصاء البيانات وتنظيمها .5

   .والتفسير للوصول إلى النتائجالتحليل  .6

   .عرض النتائج بشكل وال  ورنهج .7

 . المتابعة للتأكد من التطبيق العمي وفاعلية الحلول.8

، تبممدأ بتحديممد طبيعممة المشممكلة أو الظمماهرة المطلمموب حلهمما، فالمرحلممة الأولى، أو الخطمموة الأولى

لممممّ الممممدير إلمامممماً تفصممميلياً وشممماملًا أي أن ي ،وهمممذا لا يمممتم إلا ممممن خممملال دراسمممة محممميط المشمممكلة

ممل الداخليمة والخارجيممة التمي قمد تكممون مسمؤولة عممن حمدوث المشمكلة لكممن عملى المممدير  ،بالعوا

 أن يحدد المشكلة الرئيسية لكي يتمكن من ربطها ببيئتها الداخلية والخارجية.  

بعد أن يكون المدير قد كوّن صورة والحة عن حالة المشكلة  ثم تأتي مرحلة تكوين الفروض

أمما في المرحلمة أو الظاهرة، را يمكّنه من صياغة فروض يقوم عليهما مشرموع البحمث العلممي. 
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فممممممإن الشممممممكل النهممممممائي لأغممممممراض الدراسممممممة ينبغممممممي أن يكممممممون قممممممد تحممممممدد بعممممممد دراسممممممة  الثالثممممممة،

 لب مناسب لتصب  هدف البحث.  واستعراض هذه الفروض، حيث تُقلّ  وتُصاغ في قا

وتحتم الطريقة العلمية على المدير هنا أن يقوم بجمع البيانات والإحصائيات الأولية والثانوية 

   :عن الظاهرة مولوع البحث

تُجمممع خصيصمماً لأغممراض البحممث ا مماري، وتتعلممق بصمملب المشممكلة أو  المعلومممات الأوليممة: -

 هزة، وعلى المدير أن يبذل جهداً للحصول عليها.  الظاهرة، وتكون على شكل خامات غير جا

قممد لا تتعلمق مبمماشرة بصمملب المشمكلة، لكنهمما مفيممدة للبحمث، وغالبمماً ممما  المعلوممات الثانويممة: -

 تكون منشورة وجاهزة للاستعمال.  

ب البيانممممممات المجمعممممممة عمممممملى شممممممكل إحصممممممائيات ليممممممتمكن الباحممممممث مممممممن تفسمممممميرها  مممممموا ثممممممم تُبل

وفي الغالب لا تتم هذه المرحلة إلا بعد تحليل علمي متعممق  ،مة منهاواستخلاص النتائج المه

ومممن خمملال هممذه البيانممات المصممنفة يمكممن للباحممث أو  ،للبيانممات باسممتخدام المنهجيممة العلميممة

المدير أن يصل إلى إجابة أولية عن مد  صحة الفرلية التي يقموم عليهما البحمث. وقمد يضمطر 

 لأولية لتصب  حلًا  ائياً للمشكلة إذا ما ثبتق صحتها.  الباحث إلى تعديل هذه الإجابة ا

 وعند دراسة النتائج الإحصائية:  

 . يعير الباحث اهتماماً خاصاً لدراسة العلاقات بين البيانات المختلفة.  1

 . يضع تفسيرات لما اكتشفه من هذه العلاقات على شكل استنتاجات مبدئية.  2

 ح  والتمحي  للتأكد من تأييد الحقائق لها.  . تُخضع هذه الاستنتاجات للف3

 . بعد التأكد، تصب  الاستنتاجات  ائية وتشكل أساساً لولع التوصيات.  4

أما التوصيات، فينبغي أن تكون مرتبطة مباشرة بأهداف البحث ومشكلة الدراسة، محمددة 

 ليا على الأخذ نا.وقابلة للتنفيذ، ومستندة إلى الأدلة والبراهين، را يشجع الإدارة الع
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   خامسًا: مبادئ الإدارة

يلخ  الكُتّاب الكلاسيكيون أمثال ًتايلورة و ًفمايولة تصموراتهم عمن الإدارة ا يمدة في 

فقمممد توصمممل فمممايول،  ،مبمممادئ مثمممل أن يُعطممم  كمممل مشرمممف نشممماطاً متخصصممماً ومسمممتقلًا لإنجمممازه

وهي: مبدأ تقسيم العمل، مبدأ السلطة، مبدأ النظام  العلمية،مثلًا، إلى ما أسماه مبادئ الإدارة 

والتأديممب، مبممدأ وحممدة الأمممر، مبممدأ وحممدة التوجيممه، مبممدأ عممدم تعممارض المصمملحة والأهممداف 

الفردية مع المصلحة أو الأهداف العامة، مبدأ الكفاءة أو التعمويض، مبمدأ المركزيمة، مبمدأ خمط 

ر العمماملين، مبمممدأ المبمممادرة، ومبمممدأ السمملطة المسمممتقيم، مبمممدأ المسممماواة، مبممدأ النظمممام ، مبمممدأ اسمممتقرا

 .وحدة ا ماعة

ويلاح  أن فايول أو على تسميتها ًمبادئة بدلاً من قواعد أو قوانين، من منطلمق إيمانمه 

بأن أهم عنصر في العمل الإداري هو معتقدات الممدير ومما يمؤمن بمه ممن مفماهيم فكريمة تشمكل 

ثم اعتبر فمايول همذه المبمادئ بمثابمة "تعماليم" سياسمية أو  ومن ،إدراكه واتجاهه لمختلف الأمور

 .عقائدية يلتزم نا المدير ويعمل على تطبيقها في حياته اليومية

إذن، المبادئ رغم كو ا حقائق جوهرية وأساسية، ليسق مطلقةي فهي ليسق قوانين، ولا 

فمبمادئ الإدارة  ،لمةتعني بالضرورة أن نفس النتائج سمتحدث في كمل الظمروف التمي تبمدو متماث

ونقصد بالمرونمة هنما أنمه عنمد التطبيمق ينبغمي   (Flexibility).بالمرونةليسق جامدة، وإنما تتسم 

 .مراعاة الظروف الخاصة والمتغيرة

فمثلًا، المبدأ الإداري الذي يقول: "لغمرض تعظميم الإنتاجيمة وتحسمين كفماءة الأداء، ينبغمي 

وف عممل مشمجعة"، صمحي  بشمكل عمام، لكمن همل أن يكمون هنما  نظمام عمادل للحموافز وظمر

   يمكن استخدامه كمرشد في حالات الطوارئ أو في ظل ظروف مالية قاهرة؟
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كممذلن المبممدأ الممذي يممن  عمملى أن "تحقيممق أقامم كفمماءة إداريممة يتطلممب أن تكممون التكمماليف 

الحمممر ،  الإجماليمممة في أدناهممما"، قمممد لا يكمممون قمممابلًا للتطبيمممق في ظمممروف اسمممتثنائية مثمممل المجهمممود

 .حيث تكون الأولوية للدفاع عن الوطن

وفي عما   يمع التغمير، يسمع  الكثممير ممن العماملين في الإدارة إلى اممتلا  المفماتي  الأساسممية 

وهنمما  مممن يعتقممد أن البراعممة الإداريمة تتحقممق فقممط مممن خمملال معرفممة  ،للعممل الإداري النمماج 

تهمما لممب جامممدة، ولهممذا فممإن حفظهمما عممن  لكممن المبممادئ ليسممقو ،مبممادئ الإدارة وحفمم  خطوا قوا

ظهمممممر قلمممممب لمممممن يمممممؤدي إلا إلى عرقلمممممة الفهمممممم الصمممممحي  لممممملإدارة كنشممممماط إبمممممداعي ودينممممماميكي 

فالمبدأ الذي ينج  اليوم في ظمروف معينمة قمد لا يصمل  غمداً في ظمروف جديمدة، وقمد  ،وخلاح

البشرممم، وهمممم يختلممف تطبيقمممه بمممين دولممة وأخمممر  أو حتممم  بممين منشمممأتين في نفمممس الدولممة. كمممما أن 

المحر  الأسا  للإدارة، تتغير أساليبهم وطموحاتهم وسلوكهم، رما يفمرض عملى المبمادئ أن 

 .تُطبق بوعي وبما يتناسب مع الواقع

إن ديناميكية الإدارة كنشاط علمي وفني، وديناميكية نشماط الأعممال، وديناميكيمة الإنسمان 

ممل تجعمل ممن الصمعب ا مزم بمأن همذه الم بمادئ تصمل  لكمل الحمالات وفي جميمع نفسه، كلهما عوا

ومع ذلن، فإن مبادئ الإدارة تضيف الكثير إلى المعرفة والمهمارة الإداريمة، وتسماهم  ،الظروف

ولهمذا  ،مساهمة كبيرة في بناء نقطة مركزية يُبن  حولها فهم أعظمم وتطبيمق أنجم  وتقمدم مسمتمر

، التمي يجمب اسمتخدامها بعنايمة لملإدارةةالحكممة المختمارة  ًخلاصةيمكن اعتبار المبادئ بمثابة 

 .وحكمة وتقدير سليم

ولتولي  هذه النقاط أكثر، يمكن أن نأخذ مثالاً على مبمادئ الإدارة العلميمة التمي جماء نما 

هذه المبادئ  يل إلى العمومية والشمول، ورغمم أهميتهما كمرشمد عمام، إلا أ ما  ،فايول وتايلور

فهي تقوم على فكرة العمومية أو العالمية، أي  ،وعات العصريةلا تتناسب دائماً مع طبيعة المشر

إمكانية تطبيقها في أي مجتمع وتحق أي ظروف، وهو ما يتجاهل اختلافات الواقع العمي بين 
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ومممع ذلممن، فممإن مبممادئ فممايول فتحممق الطريممق أمممام التممدريب والتعلمميم  ،المشرمموعات والممدول

كمما  ،دريبمه عملى المهمارات الأساسمية اللازممة لملإدارةالإداري، مؤكدة إمكانية "صنع" المدير وت

أن النظرية الكلاسيكية ساعدت على إلقاء الضموء عملى المجمالات الرئيسمية لملإدارة ممن مبمادئ 

 .وعناو، والتي يجب أن  تم نا المدير الممارس في أي مشروع

اد منها في ظروف إذن، مبادئ الإدارة ليسق قوانين جامدة، وإنما هي قواعد إرشادية يُستف

وحممممالات معينممممة، وتصممممب  فعّالممممة فقممممط إذا امتزجممممق بالمهممممارة الإداريممممة التممممي تطوّعهمممما وتنتقممممي 

 الأنسب منها لتحقيق أهداف المشروع.

 سادسًا: مدخل العلوم السلوكية للإدارة

Behavioural Sciences Approach 

أصمممبحق مزيجممماً ممممن معمممارف قلنممما إن الإدارة اسمممتفادت كثممميراً ممممن العلممموم المختلفمممة، حتممم  

وعلوم في الرياليات والإحصاء والعلموم الاجتماعيمة والاقتصماد والعلموم السملوكية. ويُقصمد 

بممممممدخل العلممممموم السممممملوكية في الإدارة  ممممموء الممممممديرين إلى تطبيمممممق طمممممرح ونتمممممائج بحممممموث علمممممم 

ذلمن النفس، وعلم الاجتماع، والفلسفة، وعلم النفس الاجتماعي، وعلم المنفس الصمناعي، و

 .بغية  كينهم من فهم السلو  التنظيمي، أي السلو  داخل المنظمة أو المشروع

وبرزت إثر ذلن نظريات القيادة السملوكية التمي تمؤمن بوجمود وظيفتمين أساسميتين للقمادة: 

إنجاز العمل و إشباع حاجات أعضاء ا ماعة*، وليس مطلوباً من نفس الشخ  أن يقموم *

اء القيممادة السمملوكية أن يفهممموا كيممف تممؤثر السمملوكيات المختلفممة ويحمماول خممبر ،بكمملا الممدورين

وظهمرت مصمطلحات ونمماذج لدراسمة السملو ، مثمل نمذجمة  ،للقائد في فعاليمة القائمد وجماعتمه

، وهو أسلوب تدريبي يقوم عملى عمرض أفملام أو أشرطمة (Behaviour Modeling)  السلو 

يقممة صممحيحة، ثممم يُممتر  للمتممدرب أداء فيممديو للمتممدربين تولمم  أشخاصمماً يممؤدون العمممل بطر
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وبشمممكل نمطمممي يتلقممم  المتمممدرب ممممن الممممدرب توجيهممماً معمممززاً يتعلمممق  ،العممممل في موقمممف مشمممابه

  .بمد  جودة أدائه في موقف لعب الدور

فعمممملى سممممبيل المثممممال، يمكممممن عممممرض فمممميلم للبممممائعين يولمممم  طممممرح البيممممع الصممممحيحة لإ ممممام 

شممممخ  آخممممر يمثممممل دور المسممممتهلن، ويقمممموم  الصممممفقة، ثممممم يُسممممم  لهممممم بلعممممب دور البممممائع مممممع

ء وتغذية راجعة بناّءة    .المدرب بعد ذلن بتقديم التوجيهات المعززة في شكل إطرا

، حيمممث يقممموم همممذا (Behaviour Modification) كمممما ظهمممرت أسممماليب تعمممديل السممملو 

ويُسممممتخدم هممممذا  ،الأسمممملوب عمممملى تغيممممير السمممملو  مممممن خمممملال اسممممتخدام المكافمممم ت أو العقمممماب

طل  غالبمماً كمممرادف لعمليممة التكييممف الفعّممال، التممي تفممترض أن السمملو  الممذي يممؤدي إلى المصمم

نتيجممة إيجابيممة يميممل إلى التكممرار، وبالتمما  فممإن تمموفير مكافمم ت مناسممبة يجعممل مممن الممكممن تغيمممير 

  ه.سلو  الفرد ودوافع

معنوياتهم وزيادة ويركز مدخل العلوم السلوكية في الإدارة على تحفيز العاملين لضمان رفع 

ممل البيئيمة التممي  ،إنتماجيتهم كمما يشممل دراسممة القيمادة وعلاقتهما بنجماح المشرمموع، ودراسمة العوا

وبعبارة أخر ، فإن مجمال دراسمة القيمادة يتنماول الخصمائ  الشخصمية   .تؤثر على نجاح القائد

خاصماً بمولموع ويمو  همذا الممدخل اهتمامماً  ،وعوامل الموقف التي تؤدي إلى النجاح الإداري

، ممممممن حيمممممث علاقتهممممما بنجممممماح المشرممممموع، وتحديمممممد الهيكمممممل (Communication) الاتصمممممالات

التنظيمممممي المناسممممب وأفضممممل قنمممموات الاتصممممال، إلممممافة إلى الاهممممتمام بتنميممممة العمممماملين وتطمممموير 

 ةLearningً مهمممماراتهم مممممن خمممملال دراسممممة وتطبيممممق المبممممادئ التممممي تممممؤدي إلى كفمممماءة التعلمممميم

   .ةساعد على التطبيق السليم لما يتعلمه الفرد في مواقف جديدوالعوامل التي ت

كممما يمممدرس ممممدخل العلمموم السممملوكية التفممماعلات والعلاقممات الإنسمممانية داخمممل المشرممموع في 

 ،بيئته الداخلية، وكذلن في بيئته الخارجية المتمثلة بالبشر والمنظمات والمشروعات ذات الصلة
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وموزعممون، بممل شممبكة معقممدة مممن التعمماملات، الأمممر  فالمشرمموع لديممه منافسممون، ومسممتهلكون،

ورغممممم تشممممابه الممممدوافع  ،الممممذي يتطلممممب إتقممممان معا ممممة المشممممكلات الناتجممممة عممممن هممممذه العلاقممممات

تختلمف ممن فمرد إلى   (Personality)   الإنسانية في كثير من الحالات، فمإن الشخصمية الإنسمانية

فز  ،آخمممر بمممنفس الدرجمممة فمممما يحفّمممز شخصممماً عممملى الإبمممداع قمممد لا يحفّمممز شخصممماً  ،آخمممر كمممما أن الحممموا

 .المادية قد تنج  مع بعض الأشخاص، بينما لا تنج  إلا الحوافز المعنوية مع آخرين

إن المممدير النمماج ، الممذي وصممفناه بالعمما  والفنممان، هممو ذلممن القممادر عمملى فهممم بيئتممه الداخليممة 

فالممدير معنميّ، بمل  ،مع البشر والخارجية فهماً شاملًا ومتعمقاً، خصوصاً إذا كان يتعامل بكثافة

د وا ماعممممات، وإلا فقمممد يجمممد صممممعوبة في قيمممادتهم أو تحفيممممزهم أو  ملمممزم، بمعرفمممة سمممملو  الأفمممرا

 .دفعهم نحو تحقيق الأهداف المنشودة

ولعل هذا السبب هو ما دفع الكثيرين إلى توجيه انتقادات لاذعمة لنظريمة تمايلور في الإدارة 

الإنسان كما لو كان آلمة، متجماهلًا العلاقمات الإنسمانية في العممل، العلمية، إذ تعامل تايلور مع 

رمممممما لمممممماعف مممممممن مقاومممممممة النقابممممممات العماليممممممة لحركممممممة الإدارة العلميممممممة في الولايممممممات المتحممممممدة 

نممب الإنسممانية، فالإنسممان مممزيج مممن العقلانيممة والأحاسمميس  ،الأمريكيممة كممما أخفممق في فهممم ا وا

 The) ية هممو محممور اهممتمام مدرسممة السمملو  الإنسممانيإن مممدخل العلمموم السمملوك  .والمشمماعر

Human Behaviour School)حيممث تركممز هممذه المدرسممة عمملى ا انممب الإنسمماني لمملإدارة ،، 

انطلاقاً من المبدأ المذي يقمول: بمما أن النماس يعملمون معماً كجماعمات لتحقيمق أهمداف مشمتركة، 

 .فمن الضروري أن يفهم الناس بعضهم البعض

هذا المولوع بمزيد من التفصميل في الفصمول القادممة عنمد تنماول الممدارس وسوف نناقش 

 الإدارية المختلفة.
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  Systems Approach     سابعاً: مدخل النظم في الإدارة

ء المتصملة،  هو أسلوب لتحليل المشمكلات يقموم عملى أن معظمم الموجمودات تُقمارن بمالأجزا

مسمماهمته المتميممزة بالنسممبة للغممرض الكممي حيممث يسممع  كممل جممزء أو يجممب أن يسممع  إلى تقممديم 

ً للتفكمير في العممل  للمنظومة. ويمثل همذا الممدخل العلممي في تطبيقاتمه أسملوباً جديمداً ومبتكمرا

الإداري، إذ يمدنا بالإطار اللازم لاستيعاب مختلف العوامل المحيطة بالموقف ككل متكامل، 

ء كانق هذه العوامل داخلية أو خارجية  .سوا

ء المركبممة التممي تشممكل فمميما  فالمشرمموع وفممق هممذا الأسمملوب لمميس سممو  مجموعممة مممن الأجممزا

والنتممممائج المتحققممممة مممممن كممممل جممممزء في التنظمممميم تممممرتبط بالنتممممائج  ،بينهمممما النظممممام الكممممي للمشرمممموع

ء الأخر ، والتي تؤدي في مجموعها إلى تحقيق الأهداف العامة للمشروع  ،المتحققة من الأجزا

ء ينعكس بالضرورة على الكل  .ومن هنا، فإن أي خلل في أحد الأجزا

وقمممد بمممدأ ممممدخل المممنظم في الإدارة يتبممموأ مكانتمممه اللائقمممة كأسممملوب عممممل مبتكمممر ممممع توسمممع 

 ودخول الحاسوب (Operations Research) تطبيق الأساليب العلمية في بحوث العمليات

(Computer) ذكر أن مممدخل الممنظم لا يقتصرمم عمملى دراسممة إلى مجممال الأعمممال. ومممن ا ممدير بالمم

عمليممات محممددة أو فرديممة، إذ إن التركيممز عمملى ا زئيممات قممد يحجممب عنمما الكثممير مممن المعلومممات 

ومممن ثممم، فممإن دراسممة التفاصمميل يجممب أن  ،التممي تكشممفها دراسممة العلاقممات بممين هممذه ا زئيممات

   .تتبعها دراسة العلاقات التي تربط بينها

شكلة انخفاض حجم مبيعات مشروع ما، فكيف نف  هذا الانخفاض؟ فلو أخذنا مثلًا م

وقد يكمون السمبب إنتاجيماً ًمثمل رداءة نوعيمة  ،قد لا يكون السبب تسويقياً، وقد يكون كذلن

ئبة، أو لسمموء  السملعةة، أو نتيجمة شمدة المنافسمة، أو بسممبب إجمراءات حكوميمة ًكزيمادة الضرما

ن الأسممباب كثمميرة ومتنوعممة ولا يمكممن حصرممها في زاويممة أي أ ،التوزيممع، أو قلممة منافممذ التوزيممع

 واحدة أو نقطة محددة.
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نبهما وزواياهما حتم  يتوصمل إلى   إن مدخل النظم في الإدارة ينظر إلى المشكلة ممن جميمع جوا

  .الحل الحقيقي

وبممممالطبع، فإننمممما خمممملال الحممممديث عممممن المممممدارس الإداريممممة المختلفممممة سمممموف نركممممز بمزيممممد مممممن 

 المدخل الحيوي المتنامي في الأهمية والتطبيق.التفصيل على هذا 

 Environmental Influences on Management     ثامنًا: تأثير البيئة على الإدارة

إن موهبممة المممدير النمماج  وكفاءتممه إنممما تعتمممدان عمملى قدرتممه في التفاعممل مممع البيئممة والتكيممف 

في المشروع مثل التخطيط والتنظيم معها، دون أن يؤثر ذلن على مسؤولياته ومهامه الأساسية 

زنيممممة التممممي تأخمممذ في الحسممممبان نمممموع  ،والرقابمممة فممممالإدارة الفاعلمممة هممممي تلممممن الإدارة التكيفيمممة التوا

 واتجاهات وطبيعة المتغيرات والعوامل التي تحيط بالمشروع، والتي تؤثر فيه ويتأثر نا.  

متمداخلًا ممن وظيفتمه كممدير. وفي وقد يشكل تعامل المدير مع البيئة الخارجيمة جمزءاً مهمماً و

همممذه الحالمممة، عليمممه أن يرسمممم لنفسمممه اسمممتراتيجية  كّنمممه ممممن إحكمممام التعاممممل ممممع مفممماتي  البيئمممة 

فالمدير لا يعمل في فراغ، ولا يتعامل فقط مع البيئة الداخلية، وإنما تكمن مهارته في  ،الخارجية

نينهممما قدرتمممه عممملى التعاممممل والتفاعمممل والتكيمممف ممممع قضمممايا مثمممل نقابممم ات العممممال، والحكوممممة بقوا

كمما يجمب عملى الممدير أن يتفاعمل ممع  ،وتشريعاتها وأوامرها وتوجيهاتهما التمي قمد تبمدأ ولا تنتهمي

يمممممدة، وممممممع  جمعيمممممات اايمممممة المسمممممتهلن وهيئمممممات اايمممممة البيئمممممة، وممممممع الأقليمممممات وطلبممممماتهم المتزا

ة والطلبممة والمهندسممين والأطبمماء وغمميرهم. ثممم هنمما  المنافسممون  الاتحممادات النوعيممة كاتحمماد المممرأ

واستراتيجياتهم، وعلى الممدير أن يعمرف كيمف يتعاممل ممع همذه المسمائل والقضمايا برويمة وصمبر 

يدة لزيادة أجور العاملين، والتي تتقدم نا نقابمات  وأناة.  فعلى سبيل المثال، إن الضغوط المتزا

يمممدة كمممما تمممؤثر عليهممما الضمممغوط الداعيمممة  ،العممممال، تمممؤثر عممملى الإدارة إلى تممموفير فمممرص عممممل متزا

وهنممما  أيضممماً أنصمممار البيئمممة المممذين يف مممون كمممل خطمممورة  ،لبقليمممات في ظمممل البطالمممة والكسممماد
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إنتاجيممة تقنيممة عمملى أ مما إسمماءة للبيئممة وتلويممث لهمما، وهممؤلاء تتضمماعف نشمماطاتهم وينمممو تممأثيرهم 

ر.    باستمرا

ممممل والمتغممميرات وهكمممذا، فمممإن الإدارات تحتممماج إلى تكممموين صمممورة والمممحة عمممن همممذه  العوا

البيئيممممة، لأن المممموعي والإدرا  في هممممذا المجممممال يُعممممد شرطمممماً أساسممممياً مممممن شروط نجمممماح التطبيممممق 

الإداري. وليس هذا فحسب، بل إن البيئة الخارجية تشمل الثقافة والعادات والتقاليد القائمة 

 .  في بلد ما، ومن واجب المديرين أن يكونوا ملمين نذه الأمور إلماماً تاماً 

فلكل مجتمع إطاره الثقافي أو الحضاري، ويشمل هذا الإطار القيم والمعتقدات والأهداف 

والتقاليمممد السمممائدة في المجتممممع، وأولممماعه الاقتصمممادية والاجتماعيمممة، وأنظممممة وبمممرامج التعلممميم 

ر السممميا ،  والتمممدريب، ودرجمممة التصمممنيع، والأفكمممار والمفممماهيم العقائديمممة، ودرجمممة الاسمممتقرا

ممممل التمممي تسمممود في المجتممممع وتمممؤثر بالضرمممورة عممملى السممملو  وغمممير ذلممم ن ممممن الظمممروف والعوا

 الإداري فيه.  

إن ديناميكيممة الإدارة تتطلممب كشرممط أسمما  المموعي نممذه الأطممر، والتفاعممل معهمما، ومحاولممة 

كمممما أن الإدارة كفمممن تتطلمممب أن يكمممون للممممدير  ،التكيمممف معهممما وصمممولاً إلى الأهمممداف المنشمممودة

التكيممممف والتفاعمممممل، وأن يمتلمممممن ذهنمممماً متقمممممداً وقابليمممممة فممممذة عممممملى اسمممممتقطاب  مهممممارة خاصمممممة في

 المتغيرات والتكهن نا، في محاولة لتطويعها بما يخدم المشروع وأهدافه.

 Managerial Ethics and Values   تاسعًا: القيم والأخلاقيات الإدارية

ا المرسممممومة، وقممممد تتعممممرض المشرمممموعات أحيانمممماً إلى لممممغوط هائلممممة مممممن أجممممل بلمممموغ أهممممدافه

وعنمدما يحمدث ذلمن،  ،تتحقمق بعمض همذه الأهمداف عملى حسماب المجتممع أو مصمال  أعضمائه

فممإن المشرمموعات التممي تنممتهج مثممل هممذا الأسمملوب "الأنمماني" تُممتهم بتجمماوز أخلاقيممات المهنممة أو 

وُ ثل أخلاقيات العمل في كثير من الأحيان خلاصة خمبرات الممدير نفسمه،  ،أخلاقيات العمل
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أعضمماء مجلممس إدارة المشرمموع. والانحممراف في هممذه الأخلاقيممات قممد يحصممل رغممماً عممن قناعممة  أو

فقته الكاملة    .المدير، أو قد يحدث بمعرفته وموا

 ،والممارسمممات غمممير الأخلاقيمممة قمممد تتضممممن أمممموراً مثمممل: تقممماضي الرشممماو ، خمممداع العمممملاء

ر بال بيئممممة ًمثممممل تصرمممميف المخلفممممات الإعلانممممات غممممير الأمينممممة، الفسمممماد الإداري العممممام، الإرا

الصناعية في المجاري المائية أو البحيرات والأ ارة، أو هدر الثروات الوطنية عمبر إنتماج سملع 

  .سيئة الصنع أو رديئة النوعية أو خطيرة على حياة الفرد والمجتمع

بمممممرزت حركمممممات وممممممنظمات ناشمممممطة ركمممممزت اهتمامهممممما عممممملى رصمممممد  ،وفي السممممنوات المالمممممية

فممممممات غممممممير الأخلاقيممممممة للمشرمممممموعات المختلفممممممة، باعتبممممممار أن مثممممممل هممممممذه التجمممممماوزات وا لانحرا

فقمد  ،التجاوزات تلحق الضرر المادي والمعنوي بالفرد والمجتممع، بمل وبسممعة الدولمة نفسمها

تعرلق دول مثل الصين وتايوان وتايلند لضغوط دولية شديدة، لأن بعض صمناعاتها  مأت 

دان أخمممر ، ممممن خممملال تقليمممد العلاممممات التجاريمممة إلى " قمممة" حقممموح صمممناعات قائممممة في بلممم

وقممد أُثمميرت هممذه  ،لشرممكات رائممدة، وتزويممر هممذه العلامممات وولممعها عمملى سمملع رديئممة النوعيممة

الممارسممات غممير الأخلاقيممة عمملى المسممتو  الممدو  في المممؤ رات واللقمماءات، وأشممارت إلى حالممة 

قيمممات الإدارة كنشممماط امتعممماض وغضمممب ممممن الغمممش التجممماري والانحمممراف عمممن تقاليمممد وأخلا

وتُظهممممممر الدراسممممممات والأبحمممممماث أن الممارسممممممات غممممممير الأخلاقيممممممة تنتشرمممممم لأن ، إنسمممممماني خمممممملاح

الأخلاقيمممات والاقتصممماديات والمبمممادئ الإداريمممة ليسمممق شممميئاً واحمممداً، وأن لمممغط الر سممماء في 

ً في المممدير التنفيممذي لاتخمماذ قممرارات غممير أخلاقيممة ومممن هنمما،  ،المشرمموع يُعممد عمماملًا رئيسممياً مممؤثرا

   .فإن خطوات تحسين السلو  الأخلاقي يجب أن تأتي من الإدارة العليا

ومممممع ذلممممن، فممممإن الإدارة الحديثممممة اليمممموم باتممممق أكثممممر وعيمممماً بمخمممماطر الفسمممماد الإداري، وقممممد 

تشممممكلق في بعممممض المشرممممموعات بشممممكل طممممموعي إدارات وهيئممممات متخصصمممممة لمممممن الهيكمممممل 

قبة الأخلاقيات المهنيمة وال فمات التنظيمي لمرا تجماوزات الإداريمة، باعتبمار أن مثمل همذه الانحرا
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فالمبمادئ الإداريمة الحديثمة تتضممن أسماليب  ،كفيلة بحرمان المشرموع ممن بلموغ أهدافمه الرشميدة

د، والمبيعات، والتسويق.   أخلاقية رشيدة في إدارة الأفرا

ه أما المشروعات التي تغش المستهلن، فإ ا تتعرض لمحاسبة القانون، وقد تواج

   .الإفلاس، خصوصاً إذا أدركنا أن المستهلن في اقتصاديات السوح هو سيد السوح

إذن، فممممن مصممملحة المشرممموعات أن تطبمممق مبمممادئ الإدارة الأخلاقيمممة والسممملوكية للبقممماء في 

 .ولع سليم وبيئة مشجعة على الإبداع

 Social Responsibility of Management   عاشرًا: المسؤولية الاجتماعية للإدارة

إن المسممؤولية الاجتماعيممة تُعممد فكممرة أخلاقيممة بالنسممبة لرجممل الأعمممال الفممرد، لكممن مصممطل  

المسممممؤولية الاجتماعيممممة يشممممير عممممادةً إلى الممممدور الممممذي يتعممممين عمممملى المشرمممموع أن يلعبممممه في معا ممممة 

فعمممملى سممممبيل المثممممال، إلى أي مممممد  يجممممب عمممملى المشرمممموع أن يكممممون  ،أمممممراض ا ماعممممة الاجتماعيممممة

غمساً في حل المشكلات الاجتماعية مثل البطالة بمين الأقليمات، أو الظمروف المعيشمية السميئة من

  .في أحيائهم السكنية

وإلى أي مممد  مطلمموب مممن المشرمموع أن يسممهم في إيجمماد فممرص عمممل أو تعلمميم أو خممدمات 

وهممل يُطلممب مممن المممدير أن ينفممق  ،صمحية وترفيهيممة للعمماملين مممن ذوي الممدخول المحممدودة جمداً 

جمممزءاً ممممن وقتمممه لتمممأمين القضممماء عممملى الأميمممة بمممين العممماملين وعمممائلاتهم، أم أن مهمتمممه الأساسمممية 

   تكمن في تعظيم الأرباح وزيادة الأجور من خلال وظائف الإدارة؟

إن فكممرة أن تكممون الأعمممال مسممؤولة اجتماعيمماً ليسممق جديممدة إطلاقمماً، فقممد وُجممدت الرممموز 

عممراف الأخلاقيممة في المهنممة منممذ الأزمنممة الغممابرة، إلا أن هممذه الفكممرة اليمموم اتسممعق لتصممب  والأ

لقمد صمار خمبراء الإدارة اليموم يتحمدثون علانيمة، بمل يمدعون   .جزءاً أساسياً من مبمادئ الإدارة

وقمد  ،ويناللون من أجل أن تصمب  الإدارة مسمؤولة اجتماعيماً إلى جانمب مسمؤولياتها الأخمر 
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يفممر شمميلدون قممائلًا: "مهممما كانممق الإدارة العلميممة، ومهممما كممان الاعممتماد كبمميراً في تطمموير كتممب أول

عمممدها عممملى اسمممتخدام الطريقمممة العلميمممة، فمممإن مسمممؤوليتها الأساسمممية همممي مسمممؤولية اجتماعيمممة  قوا

 ".وشعبية

تأثيراً  ةSocial Environmentوير  بعض خبراء الإدارة عن قناعة أن للبيئة الاجتماعية ً

جوهريممماً عممملى أهمممداف وسياسمممات وقمممرارات المشرممموع، حتممم  أصمممبحق المسمممؤولية الاجتماعيمممة 

لقمممد أصممب  المجتممممع يفممرض عممملى ، واحممدة مممن أهمممم التحممديات التمممي تواجممه المشرممموع الحممديث

م بمسؤوليات عديدة تجاهه بصفة عامة،    :مثلالمشروعات الالتزا

 رورة تناسق أهداف المشروع مع أهداف المجتمع.   

 د المجتمع من السلع والخدماتإسه   .ام المشروع في إشباع حاجات ورغبات أفرا

  ًالإسهام في تطوير المجتمع ثقافياً واجتماعياً واقتصاديا.  

 الحد من البطالة عبر توفير فرص عمل للمواطنين لامتصاص فائض القو  العاملة.  

 ج تدريبية خاصةرفع مستو  المعيشة وتطوير ثقافة وخبرات العاملين من خلال برام.  

وبالتأكيممممممد هنممممممما  جمممممممدل مؤيمممممممد لمممممممدعم المسمممممممؤولية الاجتماعيمممممممة لممممممملإدارة، باعتبمممممممار أن قيمممممممام 

المشروعات المختلفة بمعاونة المجتممع والإسمهام في رفاهيتمه وتطمويره سموف يمؤدي في الأجمل 

  :ويقول مؤيدو انغماس الإدارة في خدمة المجتمع ،الطويل إلى خدمة أهداف هذه المشروعات

 ،إن المسمممؤولية الاجتماعيمممة في  ايمممة المطممماف همممي اهمممتمام ذاتي ممممن جانمممب ممممنظمات الأعممممال ة1

فخفمممض معمممدل البطالمممة سممميؤدي حمممتماً إلى تقليمممل معمممدلات ا ريممممة، وسممميكون المجتممممع 

المرفمه اجتماعيمماً واقتصمادياً وثقافيمماً مجتمعماً رشمميداً، يخمدم تطلعممات ممنظمات الأعمممال ويمموفر 

إن جميمع الإيجابيمات سمتنعكس عملى مكانمة المشرموع  ،دة في سملوكهالها كوادر واعيمة ورشمي

  .المادية والاجتماعية
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إذ تعتممد أربماح المشرموع  ،أن تكون مسؤولاً اجتماعياً يعزز الصورة ا ماهيريمة للمشرموع ة2

بدرجة كبيرة على صورته العامة، وهذه الصورة تتعمزز حمين يقموم المشرموع بمدعم أهدافمه 

  .الاجتماعية

منظمات الأعمال موارد قيّمة يمكن استخدامها لحل المشكلات الاجتماعية، ويجب   تلن ة3

همممب  ،أن تُسمممخّر لهمممذه الغايمممة فعممملى سمممبيل المثمممال، يمتلمممن قطممماع الأعممممال مجموعمممة ممممن الموا

والمهارات الإدارية والموارد الرأسمالية التي يمكن أن تُكرّس لحل المشكلات الاجتماعية 

 بفاعلية.
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 الاول اسئلة الفصل

 اختيار من متعدد 
Sample Questions of Multiple Choice 

 

  :الاتيةفي كل من العبارات  ةلع دائرة حول رمز الإجابة الصحيح

ان العا  الذي قمال ان معنم  ان تمدير همو أن تتنبمأ وتخطمط وتمنظم وتصمدر الاواممر وتنسمق  – 1

  .وتراقب

   John F. Mee -ب           Frederick Taylor -أ 

  لا ىء را ذكر –د      Henri Fayol -ج 

 .ان الادارة هي عمل القيادة التنفيذية :ان العا  الذي قال – 2

  Ralph Daves -ب           Frederick Taylor -أ 

  لا ىء را ذكر –د      Henri Fayol -ج 

  :علىان الادارة تطبق  – 3

د فقط   ج  –ا ماعة فقط   ب  –أ  د  د  –الافرا  لا ىء را ذكر  –ا ماعة والافرا

  :ان العملية الادارية نشاط ذهني منظم يعمل على – 4

 يخطط الاتجاهات     –ب   توجيه ا هود الاجتماعية            –أ 

 جميع ما ذكر  –د   يعتمد على اسس ومباد ء علمية   –ج 

ئد تطبيق الادارة  – 5   :من فوا

 تقلي  التكاليف الاجمالية      –ب   تعظيم معدلات الانتاجية             –أ 

 جميع ما ذكر  –د   استغلال الطاقات الكاملة           –ج 
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وتتنبممممممأ بالاحممممممداث وتضممممممع الخطممممممط  ،ان الادارة تجمممممممع المعلومممممممات والبيانممممممات وتحللهمممممما – 6

  :هذه العبارة ،الاستراتيجية

 خطأ –صواب                            ب  –أ 

  :واحدة من العبارات الاتية صواب – 7

 الادارة هي التي تؤثر في البيئة الخارجية           –أ 

 التي تؤثر في الادارة البيئة الخارجية هي   –ب 

  :ان الادارة تقع – 8

 في الفن فقط    –ب   في العلم فقط                          –أ 

 لا ىء را ذكر  –د   بين العلم والفن                      –ج 

 :" تعني  ”Business Administrationان مصطل   – 9

 دائرة الاعمال  –ب    قسم الاعمال                  –أ 

 لا ىء را ذكر  –د    ادارة الاعمال               –ج 
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 نقاشية السئلة الا

Questions for Review and Discussion 
 

 ؟ول  مفهوم الادارة واهميتها في انشطة الاعمال  ة1س

 ؟ول  كيف تكون الادارة بين العلم والفن ة2س

ولممم  الخطممموات الرئيسممممية التمممي ينبغممممي اتباعهممما في اطمممار البحممممث العلممممي  وتطبيقهمممما في  ة3س

  ؟الادارة 

 ؟اذكر مباد ء الادارة  ة4س

 ؟ول   مدخي العلوم السلوكية والنظم في الادارة  ة5س

 ؟ول  كيف يكون تاثير البيئة في الادارة  ة6س

 ؟ول  القيم والاخلاقيات الادارية ة7س

 ؟ول  المسؤولية الاجتماعية للادارة ة8س
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صل  ي  إلف 
أن   إلب 

 

 

 

 

 

  

 تطور الفكر الإداري
The Development of Management Thought 

 

 الاهداف التعليمية: يهدف هذا الفصل تحقيق الاهداف التعليمية الاتية 

 كيف كان تطور الفكر الاداري.توضيح  – 1

 المساهمات المبكرة في الفكر الاداري.توضيح  – 2

 التون مايو  -  هنري فايول  -  فردريك تايلور  -

 المساهمات الحديثة في الفكر الاداري.توضيح  – 3

 توضيح المدارس الرئيسية للادارة. – 4

 مدرسة السلوك الانساني - المدرسة التجريبية  -مدرسة عملية الادارة   -

 مدرسة نظرية القرارات  -المدرسة الرياضية   -مدرسة النظام الاجتماعي   -

 المدرسة الموقفية -  مدرسة النظم  -

 الفكر الاداري. بتطور  توضيح بعض المصطلحات الانجليزية المتعلقة  - 5
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 تطور الفكر الإداري

The Development of Management Thought 
 

نمممممب التطمممممورات التمممممي حصممممملق في الفكمممممر الإداري،  الفصمممممل السمممممابقتابعنممممما في  بعمممممض جوا

تسمليط الضموء عملى تطمور  الفصملوسموف نحماول في همذا  ،خصوصاً خلال العقدين الماليين

الفكر الإداري عبر سمنوات عديمدة سمابقة، إلى أن اسمتقر المرأي عملى الفكمر الإداري في صمورته 

   .الحديثة المطبقة اليوم في منظمات الأعمال

إنممممه لأمممممر طبيعممممي ومعممممروف أن الإدارة قديمممممة قممممدم الإنسممممان، فممممأي جهممممد يتطلممممب اشممممترا  

د لا بمممممد أن يحتمممماج إلى اسممممتخدام البممممابليين وممممممن  الىالتممممماري   اشممممارو ، إدارةمجموعممممة مممممن الأفممممرا

كما  ،عام للإدارة في مجالات القضاء والدفاع والشؤون السياسية 6000سبقوهم قبل أكثر من 

قبل الميلاد عُرف عنهم معرفتهم بالإدارة ورارستهم لها  1300أن قدماء المصريين حوا  عام 

ل إن عممدداً مممن المبمممادئ والمفمماهيم الحديثممة لممملإدارة وخلاصمممة القممو ،في مجممالات الحيمماة المختلفممة

يمكن إرجاعها أو تتبمع أصمولها إلى العصمور القديممة.  إلا أن الإدارة، كعلمم وفمن، قمد تمأخرت 

   يمكن إيجازها فيما يي: من حيث الدراسة والتحليل لأسباب عديدة

صمممممممة في إن نظمممممممرة المجتمعمممممممات للعممممممممل التجممممممماري   تكمممممممن نظمممممممرة احمممممممترام وتقمممممممدير، وخا .1

المجتمعممات الغربيممة التممي انطلقممق منهمما معظممم العلمموم التجريبيممة والتطبيقيممة والإنسممانية. 

حت  آدم سميث في كتابه ثروة الأمم، وبونابرت، قللا من أهمية العمل التجماري، بمل إن 

 بونابرت سخر منه قائلًا إن بريطانيا "أمة من أصحاب المتاجر".  

رواد في المجممالات الاقتصممادية والإنتاجيممة الكميممة عمملى لقممد انصممبق اهتمامممات البمماحثين المم .2

فمم دم سممميث وريكمماردو، مممثلًا، غاصمموا في مجممالات الإنتمماج والإنتاجيممة  ،حسمماب الإدارة

 و  يعيروا اهتماماً للسياسات الإدارية.  
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ً. كممممما أن  .3 إن تطبيقمممات العلممموم الإنسممممانية والسممملوكية في مجمممال الأعمممممال   تظهمممر إلا ممممؤخرا

ممممممل التمممممأثير فيمممممه ممممممن حممممموافز ماديمممممة ومعنويمممممة، ودراسمممممة دراسمممممة ال سممممملو  البشرمممممي، وعوا

   .القيادات الإدارية ودورها في التنوير الإداري،   تظهر إلا خلال العقدين المنصرمين

قناعة الكثميرين، حتم  ممن رجمال الأعممال أنفسمهم، بمأن الإدارة همي فمن و  تصمل بعمد إلى  .4

عملاوة عملى ذلمن، فمإن اتجاهمات رجمال الأعممال كانمق تصمب في  ،مرحلة العلم التجريبمي

نيمممات، دون  بوتقمممة تعظممميم الأربممماح والسياسمممات السمممعرية والوسمممائل التكنولوجيمممة والميزا

 اهتمام وال  ووي  بالمعاني والمبادئ الأساسية للإدارة.

 المساهمات المبكرة في الفكر الإداري   

في الإدارة في معظمممم الأحيمممان ممممن الممارسمممين لهممما، لقمممد جممماءت المسممماهمات الفكريمممة المبكمممرة 

فقمد عُمرف الأول بمما   ،فمايول* وهنمريولعل أبرز الرواد في هذا المجمال همما *فردريمن تمايلور 

 Principlesيسم  بم ًالطريقة العلمية في الإدارةة، بينما حدّد الثاني ما يعرف بم مبادئ الإدارة ً

of Management  .ة 

 فردريك تايلور  

 The Principlesأصدر تايلور، الصناعي الأمريكي المتممرس، كتابماً بعنموان ً 1911في عام 

of Scientific Management ة مبادئ الإدارة العلميمة، أولم  فيمه أن همدف الإدارة همو لممان

وقممد قممدم تممايلور لمملإدارة أربعممة مبممادئ علميممة  ،رفاهيممة صمماحب العمممل مقرونممة برفاهيممة العامممل

 أداء مسؤولياتها تجاه هذا الهدف، وهي:   لمساعدتها في

ة، Job Descriptionتقسمميم العمممل عممملى أسمماس برنممامج تفصممميي لتوصمميف الوظممائف ً .1

بحيث يتضمن وصفاً عاماً لكل وظيفة، وقواعد وإجراءات الأداء، وتنميط التصرفات، 

 وتحديد الظروف الملائمة للعمل.  
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فر القمدرة الملائممة لمبداء السمليم في اختيار العاملين بطريقة علميمة، تعتممد عملى  .2 ممد  تموا

 الوظيفة من ناحية، والرغبة في القيام بمتطلباتها من ناحية أخر .  

التممممدريب السممممليم للعمممماملين لأداء متطلبممممات وظممممائفهم، مممممع دفممممع الأجممممر المناسممممب الممممذي  .3

 يضمن تعاو م مع الإدارة.  

 المناسب لأعمالهم.  مساعدة العاملين على الأداء من خلال التخطيط  .4

 وكان من رأي تايلور أن هنا  عدة وظائف جديدة للمديرين، من أبرزها:  

ة في Rule of Thumbإحلال الطرح العلميمة محمل الطمرح البدائيمة أو القواعمد التقديريمة ً .1

 تحديد عناو عمل الفرد.  

بمممممالتخطيط تقسممممميم عمممممادل للمسمممممؤولية بمممممين الممممممديرين والعممممممال، بحيمممممث يقممممموم الممممممديرون  .2

   .والتنظيم، بينما يتولى العمال التنفيذ

 وذلك بالإضافة إلى النقاط الأربع الأساسية المذكورة أعلاه.

ويُلاحممم  أن تمممايلور كمممان يركمممز اهتماممممه وأبحاثمممه عممملى الكفممماءة في مسمممتو  المصمممنع الصمممغير 

 Timeًالورشمةة، وعمملى الوفممورات التممي يمكممن اكتسممانا مممن خملال دراسممة الوقممق والحركممة ً

and Motion Studyوقمد تسمبب همذا التركيمز في تحويمل الاهمتمام بالكاممل نحمو الورشمة، رما  ،ة

نممممب الأكثممممر  جعممممل الإدارة لفممممترة مممممن الممممزمن تُختممممزل في دراسممممة إدارة الورشممممة، مممممع إهمممممال ا وا

وبتركيز تايلور على تطبيق الطريقة العلمية في حل مشكلات الإدارة، سماهم مسماهمة  ،عمومية

رئيسممممية في تقريممممر عممممدد مممممن المبممممادئ النظريممممة في ميممممدان الإدارة، والممممعاً بممممذلن اللبنممممات الأولى 

كما أن تركيزه على فصل التخطيط عن التنفيذ، واهتمامه بتنظميم العممل ، لنظرية الإدارة الحديثة

والتممممدريب والرقابممممة والإشراف، كممممان لممممه أثممممر كبممممير في فممممت  مجممممالات جديممممدة أمممممام  والتخطمممميط

 الباحثين في وظائف الإدارة.  
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لكن تايلور   يسلم من النقمد، إذ ربمط بمين الآلمة والإنسمان فقمط، و  يُعمطِ أهميمة للممؤثرات 

وعمملى ، نتاجيمةالبيئيمة والاجتماعيمة الأخممر  التمي تممدفع العاممل لبممذل مزيمد مممن ا همد وزيممادة الإ

الرغم من النقد الموجه للإدارة العلمية، فإن مبدأ استخدام الأسملوب العلممي في بعمض أوجمه 

القرارات والسياسمات الإداريمة مما زال وسميظل مولمع اهمتمام الممنظمات والبماحثين في مجمالات 

يممة، ومما فهنا  بالفعل مولوعات تناولها تايلور في دراسماته الق ،الإنتاج والتسويق والتمويل

 .زالق محل اهتمام الباحثين والدارسين حت  اليوم

 ومن أبرز هذه المولوعات:  

   .تقسيم العمل 

   .دراسة الزمن والحركة ندف استبعاد الحركات غير الضرورية 

   .تنميط الأدوات والمعدات المستخدمة 

   .تبسيط الإجراءات 

   .تحديد معايير الأداء 

   .الحوافز المادية 

   .توزيع المهام والمسؤوليات على أساس فردي 

   .د  اتباع الأسلوب العلمي في اختيار الأفرا

 .فز الفردية  إشباع مبدأ الحوا

 هنري فايول  

فقممد كممان  ،يولمم  عمممل هنممري فممايول المممدخل الكلاسمميكي في الإدارة والسمملو  في العمممل

فمممايول ممممديراً لإحمممد  شركمممات الحديمممد والصممملب الفرنسمممية لممممدة تقمممارب ثلاثمممين عامممماً قبمممل أن 

وقد أشار في هذا الكتاب إلى أن الممدير يقموم  ،ةالإدارة العامة والصناعيةًيكتب مؤلفه الشهير 

 بخمس وظائف رئيسية هي: التخطيط، التنظيم، إصدار الأوامر، التنسيق، والرقابة.  
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ولممع فممايول قائمممة بعممدد مممن مبممادئ الإدارة التممي وجممدها مفيممدة خمملال سممنوات عملممه كممما 

الطويلممممة كمممممدير، ورأ  أن عمممملى المممممديرين اتبمممماع هممممذه المبممممادئ عنممممد تنفيممممذ وظممممائفهم الإداريممممة، 

 وتشير هذه المبادئ إلى منهجية والحة في الإدارة.  ،وخاصة في مجال التخطيط

 :ومن أبرزها

بغمممي أن يكمممون لكمممل موظمممف عممممل مسمممتقل ومتخصممم  يتمممولى : ينمبمممدأ تقسممميم العممممل ة1

 مسؤولية إنجازه.  

: يجمممب أن تتممموازن المسمممؤولية الملقممماة عممملى عممماتق الموظمممف ممممع مبمممدأ السممملطة والمسمممؤولية ة2

 السلطة الممنوحة له.  

فيممممة مبمممدأ وحممممدة الأمممممر ة3 : يتعمممين أن يتلقمممم  الموظمممف التعلمممميمات والأوامممممر ممممن جهممممة إشرا

 واحدة فقط.  

يجمب أن توجمد سلسملة والمحة ومتصملة ممن السملطة  ًالتسلسل الهرمية: مبدأ التدرج ة4

 والاتصالات تتدفق من أعلى المستويات إلى أدناها داخل المنظمة أو المشروع.  

وأكممد فممايول في كتاباتممه أن التطبيممق السممليم لهممذه المبممادئ هممو الحممل الأمثممل للمشممكلات التممي 

مال عمممي يسممجل خبرتممه الإداريممة الطويلممة وكممان يكتممب كرجممل أعمم ،تواجههمما مممنظمات الأعمممال

وفي مؤلفه   يحاول أن يقدم نظرية فلسفية أو منطقية  ،ويقدم المبادئ التي لاحظها خلال عمله

نظريممة الإدارة التممي تطممورت  لمملإدارة، ومممع ذلممن فممإن ملاحظاتممه انسممجمق بشممكل مممذهل مممع

ها إلى سممق مجموعمممات وقممد وجمممد فممايول أن أنشمممطة المشرمموع الصمممناعي يمكممن تقسممميم .لاحقمماً 

 رئيسية:  

 أنشطة فنية ًإنتاجة.   ة1

ء، بيع، مبادلةة.   ة2  أنشطة تجارية ًشرا

 أنشطة مالية ًالبحث عن رأس المال واستخدامه الأمثلة.   ة3
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 أنشطة الضمان والوقاية ًااية الممتلكات والأشخاصة.   ة4

 أنشطة محاسبية ًوتتضمن الإحصاءة.   ة5

 إصدار الأوامر، تنسيق، رقابةة.أنشطة إدارية ًتخطيط، تنظيم،  ة6

ة الواجب توافرها في Managerial Qualitiesوقد حدد هنري فايول الصفات الإدارية ً

 المدير من زوايا متعددة على النحو التا :  

وتشمممممل الصممممحة، القمممموة، العممممزم، وغيرهمممما مممممن الصممممفات  ة:Physicalصممممفات طبيعيممممة ً -

 ا سدية الضرورية.  

وتشممممممل القمممممدرة عممممملى الفهمممممم والإدرا ، الحكمممممم الصمممممائب،  ة:Mentalصمممممفات ذهنيمممممة ً -

 التفكير المنطقي، وغيرها من القدرات العقلية.  

وتشمل النشاط، الحزم، الرغبة في العمل، الاستعداد  ة:Moralصفات أدبية أو خلقية ً -

مة، وعزة النفس.    لتحمل المسؤولية، المبادأة، الإخلاص، اللباقة، الكرا

وتشمل الإلمام بالمسائل ذات الطابع العام  ة:Educationalتثقيفية ً صفات تعليمية أو -

 غير المتصلة مباشرة بالعمل، بما يوسع أفق المدير.  

ويقصمممد نممما فمممايول الإلممممام بالمسمممائل ذات الطمممابع الخممماص  ة:Technicalصمممفات فنيمممة ً -

 المرتبطة مباشرة بالعمل.  

الممارسمممة الفعليمممة للعممممل عممملى أرض  وهمممي الخمممبرة المكتسمممبة ممممن ة:Experienceالخمممبرة ً -

 الواقع.  

 المدرسممممممة العمليممممممة لمممممملإدارةًالقممممممول إن فممممممايول تممممممزعم ممممممما يُعممممممرف بممممممموبصممممممفة عامممممممة يمكممممممن 

ًOperational Schoolالتي تقوم على تحليل العملية الإدارية في لوء ما يقوم به المديرون ة ،

فعلًا من أعمال، وإنشاء إطار فكري للعملية الإدارية، وتحديد وظائف المديرين، لاستخلاص 
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المبممممادئ الأساسممممية للتطبيممممق العمممممي لمممملإدارة. أي أنممممه سممممع  إلى بنمممماء نظريممممة لمممملإدارة مممممن واقممممع 

 لمستمدة من الممارسة العملية.حصيلة المبادئ الإدارية ا

 ألتون مايو  

ألمممماف ألتمممممون مممممايو وزمممممملا ه في جامعمممممة هارفممممارد الأمريكيمممممة الكثممممير إلى مجمممممال العلاقمممممات 

الإنسممممانية، حيممممث كانممممق لهممممم تممممأملات ثابتممممة وأفكممممار عميقممممة مدعومممممة بتجممممارب عمليممممة. وقممممد 

تتفاعمل لممن  أولحق هذه التجارب أن العامل ليس مجمرد أداة بسميطة، بمل شخصمية معقمدة

 مواقف ا ماعة، وهو ما كان يُساء فهمه ويصعب التعامل معه.  

وقمممد بمممرهن ممممايو عممملى أن الاشمممترا  في العممممل لا يمكمممن أن يُمممتر  للصمممدفة، وألممماف زميلمممه 

أن المشممممكلة الإنسممممانية إذا أريممممد لهمممما حمممملًا إنسممممانياً، فإ مممما تتطلممممب بيانممممات إنسممممانية  بجممممرةًروئلممممز 

 وأدوات إنسانية.  

ه في همماوثورن، واقممام  لممذي اشممتهر باسممم مممايو بعممدة بحمموث، مممن أهمهمما البحممث الممذي أجممرا

وقمممد مثلمممق همممذه الدراسمممات الأسممماس لمدرسمممة العلاقمممات الإنسمممانية،   ،*دراسمممات هممماوثورن*

ويُعتممبر مممايو المؤسممس لهممذه المدرسممة التممي ولّممدت اهتماممماً كبمميراً بالمشممكلات الإنسممانية في موقممع 

العممممل، وكانمممق منطلقممماً لعمممدد ممممن الدراسمممات المسمممتقبلية في مجمممال العلاقمممات الإنسمممانية داخمممل 

ول إن تجمممارب هممماوثورن قمممدمق للفكمممر الإداري مدرسمممة الممممنظمات.  وبصمممفة عاممممة يمكمممن القممم

وقممممد أفممممرزت هممممذه  ،جديممممدة، مدرسممممة تممممؤمن بأهميممممة تحسممممين العلاقممممة بممممين الممممرئيس والمممممر وس

المدرسممة العديممد مممن الاتجاهممات الفكريممة في الإدارة، التممي تنبممع جممذورها الحقيقيممة مممن الفلسممفة 

 م نا:  ومن أبرز هذه الاتجاهات الدراسات التي قا ،التي تبنتها

   .أبراهام ماسلو ًنظرية الحاجات الإنسانيةة 

   .كريس أرجيرس ًالنضج والنمو التنظيمية 
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  دوجلاس ماكجريجر ًنظريةX  ونظريةY  .ة 

   .رينسي ليكرت ًأنماط القيادةة 

 .فردرين هيرزبرغ ًنظرية الحوافز والعوامل المزدوجةة 

 ويمكن إيجاز أهم النتائج العامة التي توصلق إليها مدرسة العلاقات الإنسانية فيما يي:  

ً وقويماً في تحديمد مسمتو  الإنتاجيمة داخمل  .1 جماعات العمل غير الرسمية تلعمب دوراً ممؤثرا

 المنظمة.  

مممل الماديممة والمعنويممة تممؤثر بشممكل مبمماشر في درجممة رلمما العامممل أو عممدم رلمماه عممن  .2 العوا

 .  عمله

هنمممما  أنممممماط متعممممددة للقيممممادة والإشراف، وأكثرهمممما فعاليممممة هممممو الممممنمط الممممذي يعتمممممد عمممملى  .3

 إشرا  العاملين في اتخاذ القرارات.  

 يجب أن يتحلى المدير بمهارات سلوكية إلى جانب المهارات الفنية والإدارية.   .4

مهممماً في تحديممد العلاقممات الاجتماعيممة التممي تنشممأ بممين العمماملين في موقممع العمممل تلعممب دوراً  .5

 سلوكهم داخل المنظمة.  

أي مشاركة العماملين في الإدارة  تُعمد الأسملوب الأمثمل لتحقيمق  ،إن الإدارة الديمقراطية .6

 أهداف المنظمة.  

إن حالات عدم التكيف الاجتماعمي في جماعمة مما لا ترجمع غالبماً إلى المطراب نفسيم عنمد  .7

ن ممممممن الفمممممرد الفمممممرد ذاتمممممه، وإنمممممما إلى المممممطراب في العلاقمممممات بممممم ين المحمممممور الثلاثمممممي المكممممموا

 وسياسات المنظمة.

 المساهمات الحديثة في الفكر الإداري  

لقد استمدت نظرية الإدارة قوتها وجذورها أيضاً ممن مسماهمات حديثمة نسمبياً، ممن أبرزهما 

ة، ديممو  Simonة مثمل سميمون Public Administrationًمساهمات كتاب الإدارة العامة ً
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ًDimock،وايمممق ً ةWhiteً ة، وجاليمممنGulickالمممذين وجهممموا اهتمامممماتهم نحمممو التنظممميم  ،ة

نيممات التقديريمممة وذلمممن نممدف رفمممع الكفممماءة في الأجهمممزة  ،والتخطمميط والرقابمممة باسمممتخدام الميزا

كممممما ينبغممممي أن نسممممتذكر ، الحكوميممممة مممممن خمممملال تحسممممين أداء العمممماملين وتطبيممممق الإدارة الأفضممممل

، بالإلممافة إلى أوليفممر وفممايولة مثممل تممايلور Business Managersإسممهامات مممديري الأعمممال ً

 The Philosophy of Managementبعنمموان ة الممذي ولممع كتابمماً Oliver Sheldonشمميلدون ً

 :  حيث قسم الإدارة إلى ثلاثة عناو رئيسيةفلسفة الإدارةة، ً

 ة.  Administration –. تحديد سياسة المشروع وتنسيق وظائفه ًالإدارة العامة 1

 ة.  Management Proper –. تنفيذ السياسة واستخدام التنظيم ًالإدارة التنفيذية 2

د أو ا ماعممممممممات مممممممممع الإمكانممممممممات الضرممممممممورية لتنفيممممممممذها ًالتنظمممممممميم 3  –. جمممممممممع جهممممممممود الأفممممممممرا

Organization  .ة 

حيممممث ة، Reilyة ورايمممي Mooneyًوهنممما  أيضممماً المسمممماهمات الإبداعيمممة لكممممل ممممن ممممموني ً

في صممياغة نممموذج منطقممي  ،وخاصممة التنظمميمات الدينيممة والعسممكرية ،اسممتعانا بممدروس التمماري 

 يجمع عناو التنظيم في صورة مبادئ وعمليات ونتائج مترابطة.  

ة مممن أهممم وأعمممق الكتابممات وأكثرهمما Chester I. Bernardوتُعممد كتابممات شسممتر برنممارد ً

 The Functions of theاره في كتابمممه الشمممهير فقمممد ظهمممرت أفكممم ،تمممأثيراً في ميمممدان الإدارة

Executive  وقمممممد تمممممأثرت أفكممممماره إلى حمممممد كبمممممير  ،1938ًوظمممممائف الممممممديرة المممممذي نشرمممممه عمممممام

ويعالج كتابه في جزئه الأول نظريمة  ،بأبحاث علماء الاجتماع، وإلى حد ما بأبحاث علم النفس

برنمممارد كثممميراً بالقيمممادة والاتصمممال اهمممتم  ،التنظممميم، بيمممنما يتنممماول ا مممزء الثممماني وظمممائف الممممديرين

   .وعملية اتخاذ القرارات، مع التأكيد على رورة البحث عن العوامل الاستراتيجية
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ة، ولينممدال إيممرو  Alvin Brownكممما بممرزت إسممهامات أخممر  مثممل كتابممات ألفممن بممراون ً

ًLyndall Urwick ة، وأعممال جمعيمةSociety of the Advancement of Management ،

 ة.  American Management Associationلافة إلى جهود ا معية الأمريكية للإدارة ًإ

ة إسمممهامات بمممارزة، مثمممل تجمممارب Behaviouralistsوممممن جهمممة أخمممر ، كمممان للسممملوكيين ً

 Westernهممماوثورن التمممي أشرنممما إليهممما سمممابقاً، والتمممي قمممام نممما ألتمممون ممممايو وزمممملا ه في شركمممة 

Electric وتُعد هذه الدراسات نقطة تحول في الفكر الإداري،  ،ة1932 – 1927ً الأمريكية

إذ عمممززت الاعتقممماد بمممأن إسمممهامات العلممموم السمممملوكية مثمممل علمممم المممنفس وعلمممم الاجمممتماع تُعممممد 

 رورية لدراسة الإدارة وفهمها.  

ة، حيممممث يُقصممممد Systems Scientistsكممممما ينبغممممي الإشممممارة إلى إسممممهامات علممممماء الممممنظم ً

موعممة العنمماو المتصمملة أو المتشممابكة التممي تكمموّن وحممدة مركبممة أو كيانمماً متكمماملًا مممن بالنظممام مج

ء مرتبة بتناسق وفق خطة معينة ومن ثم، فإن منشأة الأعمال أو الحكومة أو أي نوع آخر  ،أجزا

كممما أن خطممط الإدارة نفسممها  ،مممن المممنظمات، أو حتمم  أي قسممم داخلهمما، يُعتممبر نظاممماً قممائماً بذاتممه

د،  تُعممممد أنظمممممة، إذ تنطمممموي عمممملى عنمممماو مثممممل الأشممممخاص، السمممملطة، تممممدفق المعلومممممات والممممموا

ويُعد هذا الممدخل مهمماً وحيويماً لأنمه يجمبر البماحثين والممارسمين في ميمدان الإدارة  ،والتسهيلات

ر عمملى وعممي بممأن أي عنصرمم أو مشممكلة لا ينبغممي معا تهمما بمعممزل عممن  عمملى أن يكونمموا باسممتمرا

 ها مع العناو الأخر .ارتباطها وتداخل

 المدارس الرئيسية للإدارة  

إن طبيعمة الإدارة كعلممم وفممن دينمماميكي ومتجممدد قمد أدت بالضرممورة إلى بممروز عممدة مممداخل 

ومممن الطبيعممي في هممذه الحالممة أن يختلممف كتّمماب الإدارة في تفسمميراتهم  ،لدراسممتها والتعمممق فيهمما

ينها وأبعادهمممما، خاصممممة وأن النظريممممة واجتهمممماداتهم حممممول مكونممممات الإدارة ووظائفهمممما ومضممممام

 الإدارية قد استفادت كثيراً من العلوم المختلفة.  
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 ولغرض الدراسة، يمكن تصنيف هذه المداخل إلى المدارس الرئيسية التالية:  

 مدرسة عملية الإدارة.   .1

 المدرسة التجريبية.   .2

 مدرسة السلو  الإنساني.   .3

 مدرسة النظام الاجتماعي.   .4

 المدرسة الريالية.   .5

 مدرسة نظرية القرارات.   .6

 مدرسة النظم.   .7

 المدرسة الموقفية. .8

 The Management Process School    مدرسة عملية الإدارة

تعنمممي بالعربيةعمليمممة أو تشمممغيلية، ولمممذلن يُطلمممق عممملى همممذه المدرسمممة في  Processإن عبمممارة 

ينظر همذا الممدخل في الفكمر الإداري إلى  ،التشغيليةةالعملية أو  ًالمدرسةبعض الكتابات اسم 

إن أداء  ،طبيعمممة الإدارة باعتبارهممما أداة لإنجممماز وظمممائف معينمممة تسمممتهدف تحقيمممق أهمممداف محمممددة

هممذه الوظممائف يشممكّل "عمليممة"، وتقمموم هممذه المدرسممة بتحليممل هممذه العمليممة وإقامممة إطممار مممن 

 ياً أو جزئياً.  المفاهيم لها، مع تحديد المبادئ التي تقف خلف استخدامها كل

، بمعنم  أن همذه المبمادئ يمكمن ًشمموليةةوتنظر هذه المدرسة إلى مبادئ الإدارة من زاويمة 

تطبيقهمما في مختلممف المممنظمات وعمملى أي مسممتو ، بغممض النظممر عممن طبيعممة العمممل الممذي  ارسممه 

ويات ومممع ذلممن، فهممي لا تتجاهممل دور البيئممة واختلافاتهمما بممين المممنظمات أو بممين المسممت ،المنظمممة

إلا أن عممممل الممممدير  المممذي يقممموم بعمليمممة الإدارة  يبقممم  دائمممماً موجممموداً ولا يختلمممف في  ،الإداريمممة

ة، إذ Traditional Schoolوتُعرف هذه المدرسة أحياناً باسم المدرسة التقليدية ً .جوهره

 تستقي جذورها من أفكار هنري فايول وتلاميذه وزملائه.  
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 رسة  المعتقدات الجوهرية لهذه المد

 ترتكز مدرسة عملية الإدارة في تحليلها للإدارة على عدة معتقدات أساسية، من أبرزها:  

الإدارة عمليممة تطبيقيممة تشممغيلية ُ ممارس مممن خمملال الوظممائف الإداريممة، ويمكممن تجزئتهمما  .1

 ة.  The Functions of the Executiveعن طريق تحليل وظائف المدير ً

إن التجربممة ورارسممة العمممل الإداري عمملى نطمماح واسممع وفي ظممروف مختلفممة تُحسّممن فممرص  .2

 التنبؤ وتُسهم في تطوير مبادئ الإدارة وتحسين العملية الإدارية نفسها.  

يمكمممن أن تكمممون همممذه المبمممادئ نقاطممماً أساسمممية لببحممماث المفيمممدة لتأكيمممد معناهممما وتحسمممين  .3

 تطبيقاتها العملية.  

 يمكن أن تُقدّم عناو نظرية مفيدة للإدارة.   مثل هذه المبادئ .4

الإدارة فن، لكنها مثل العلموم التجريبيمة ينبغمي أن تسمتند إلى أسمس علميمة سمليمة وغمير  .5

   .قابلة للجدل

مثلهمما مثممل العلمموم الطبيعيممة والمنطقيممة  تُعتممبر حقممائق، حتمم  لممو وُجممدت  ،مبممادئ الإدارة .6

   .استثناءات أو اعترالات في بعض الحالات

مممل وظممروف عديممدة تممؤثر بممدرجات متفاوتممة عمملى بيئممة المممدير، إلا  .7 بمالرغم مممن وجممود عوا

أن نظريممممة الإدارة لا تحتمممماج إلى تنمممماول جميممممع أنممممواع المعرفممممة حتمممم  تخممممدم كأسمممماس علمممممي 

 لمبادئ الإدارة.  

 إن مبادئ الإدارة ُ ارس حت  لو تعمّد المديرون تجاهل استخدامها.   .8

 ا هذه المدرسة  وظائف الإدارة كما تراه

 تتلخ  وظائف الإدارة وفق هذا المدخل فيما يي:  

 ة.Planningالتخطيط ً .1

ء للعناو المادية أو البشرية.  Organizingالتنظيم ً .2  ة سوا
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 ة.  Directing/Leadingالتوجيه والقيادة ً .3

 ة.Staffingتوفير الكوادر الإدارية وتطويرها ً .4

 ة.Controllingالرقابة ً .5

 The Empirical School    التجريبيةالمدرسة 

فمممن خمملال تجممارب المممديرين يمكممن  ،ًالتجربممةةتسممتند هممذه المدرسممة، كممما يممدل اسمممها، إلى 

جمممه الإدارة أو التعممرف عممملى بعممض المممنماذج الناجحممة، ثمممم اسمممتغلال  اكتشمماف الأخطممماء التممي توا

أفضممل نممموذج لهممذا و ،نتممائج هممذه التجممارب لتجنممب الأخطمماء وزيممادة كفمماءة وفاعليممة المممديرين

 ة، الممذيErnest Daleوفي مقممدمتهم أرنتسممق ديممل ًالأسمملوب هممو ممما يتبعممه بعممض البمماحثين، 

 ة.Case Studyدراسة وتحليل الحالات ًاعتمد في تدريس الإدارة على 

ويبممدو أن اهممتمام هممذه المدرسممة بدراسممة الخممبرة يرجممع إلى اعتقمماد روادهمما بممأن التجربممة تخلممق 

ع في إثبممممات صممممحة المبممممادئ الإداريممممة. ومممممن بحوثمممماً جديممممدة وآراء  متعممممددة تسمممماعد عمممملى الإ ا

المحتمل أن أنصار هذه المدرسة قد لا يستطيعون الوصول إلى إطار عمل أكثمر فائمدة ممن إطمار 

ومممع ذلممن، فممإن المدرسممة التجريبيممة، بممما أ مما تسممتخل  عموميممات مممن  ،مدرسممة عمليممة الإدارة

 ، أن تكمممون شمممبيهة بمدرسمممة عمليمممة الإدارة وتعممممل مثلهمممابحثهممما في الحمممالات السمممابقة،  يمممل إلى

ففي اعتقاد كونتز وأودونيمل، لا تبتعمد المدرسمة التجريبيمة كثميراً عمن مدرسمة عمليمة الإدارة، إذ 

   .إن المدرستين تعتمدان على تجارب الماضي للوصول إلى نتائج يمكن الاستفادة منها مستقبلاً 

لمدرسمممممة اعتمادهممممما عممممملى المممممماضي كمقيممممماس، إذ إن وممممممن ناحيمممممة أخمممممر ، يُعممممماب عممممملى همممممذه ا

المشممكلات التممي حممدثق في الممماضي وأسمماليب معا تهمما قممد لا تكممون بالضرممورة دلمميلًا إرشممادياً 

كافيمماً للمممديرين في مواجهممة مشممكلات المسممتقبل أو اتخمماذ القممرارات بشممأن مولمموعات إداريممة 

 .جديدة
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 The Human Behaviour School مدرسة السلوك الإنساني

يقوم هذا الممدخل لتحليمل الإدارة عملى فكمرة أساسمية مؤداهما أنمه بمما أن الإدارة تنطموي عملى 

تنفيممممذ الأعمممممال مممممع الأشممممخاص ومممممن خلالهممممم، فممممإن دراسممممتها يجممممب أن تتركممممز بالضرممممورة عمممملى 

أو  ًالقيمادةةأو  الإنسمانيةة ًالعلاقاتالعلاقات الشخصية المتداخلة، أو ما يُطلق عليه مدخل 

. وتستند هذه المدرسة إلى المبدأ الذي يقول: "حيث إن النماس يعملمون ممع السلوكيةة ًالعلوم

بعضهم البعض كجماعات لتحقيق أهداف مشمتركة، فممن الضرموري أن يفهمم النماس بعضمهم 

الأول مممن هممذا الكتمماب مممدخل العلمموم السمملوكية في الإدارة،  فصمملوقممد تناولنمما في ال"، الممبعض

ً في همممذا المجمممال، وهمممو ممممدخل علمممم المممنفس الصمممناعي أو ونولممم  هنممما تطممموراً  جديمممداً ومبتكمممرا

   .مدرسة علم النفس الصناعي

 علم النفس الصناعي  

وهمممممو أحمممممد تفرعمممممات المدرسمممممة  ،ظهمممممر علمممممم المممممنفس الصمممممناعي  في بدايمممممة القمممممرن العشرمممممين

منمماً مممع ممميلاد حركممة الإدارة العلميممة ،السمملوكية وقممد بممدأ الممرواد الأوائممل لهممذا الفممرع مثممل  ،متزا

ة بتقممديم بعممض العنمماو Ministerbergeة، ومنسممتر بممرج Cattellًة، كاتممل Scottًسممكوت ً

للعمممل، وكمممان ذلمممن مممن خممملال تصمممميم مجموعممة ممممن الاختبمممارات التممي تسممماعد عممملى الاختيمممار 

د دايممممة، بسممممبب ظممممروف غممممير أن هممممذه الاختبممممارات   تحقممممق نجاحمممماً كبمممميراً في الب ،السممممليم لبفممممرا

أمممما البدايمممة الحقيقيمممة لهمممذا الفمممرع في التطبيمممق العممممي   .وطبيعمممة الممممنظمات وسممموح العممممل آنمممذا 

فكانممق خمملال الحممرب العالميمممة الأولى، حيممث واجممه ا مميش الأمريكمممي مشممكلة إيجمماد الوسمممائل 

 وقمدّم ،الأنسب لاختيار وتصنيف المجندين وتوزيعهم على الأسلحة والتخصصات المختلفمة

الباحثون في علم النفس الصناعي الحل لهذه المشكلة عن طريق تطموير مجموعمة ممن اختبمارات 

القدرة التي يمكن استخدامها على نطاح واسع، معتمدة أساساً على اختبمارات المذكاء الفرديمة 

ة في فرنسما، والتمي اسمتُخدمق لتصمنيف التلاميمذ في Alfred Binetالتي ولعها ألفريد بينيمه ً
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حمممل الدراسمممية المختلفمممة. وكمممان جممموهر همممذه الاختبمممارات أن مسمممتو  المممذكاء يُعمممد المحمممور  المرا

الأسممما  للقمممدرة عممملى العممممل.  نجحمممق همممذه الاختبمممارات بشمممكل والممم  في الاسمممتخدامات 

العسممكرية، وانتشرمم صمميتها بعممد الحممرب ليُطبممق في مممنظمات الأعمممال، و عممان ممما انعكممس هممذا 

أ اسممتخدام هممذه الاختبممارات في اختيممار أفضممل العنمماو التطممور عمملى وظممائف الإدارة، حيممث بممد

 للعمل.  

 العلاقات الإنسانية وأثرها في الإدارة  

المممذي  منممما ونحمممن نتنممماول بالتفصممميل مدرسمممة العلاقمممات الإنسمممانية أو مدرسمممة السممملو  ان 

فقمممد  ،الإنسممماني همممو أن همممذه المدرسمممة ألمممافق لممملإدارة أبعممماداً جديمممدة   تكمممن معروفمممة ممممن قبمممل

مممل الماديممة في العممملبممدأ حممة، ونمممط  ،ت التجممارب بدراسممة أثممر العوا مثممل الإلمماءة، فممترات الرا

هما ألتمون ممايو وزمملا ه  ،الإشراف على إنتاجية العامل والمقصود هنا همي التجمارب التمي أجرا

 في مصنع هاوثورن بمدينة شيكاغو بالولايات المتحدة الأمريكية.   1924عام 

ق إليهمما تلممن التجممارب أظهممرت بولمموح عممدم وجممود ارتبمماط غممير أن النتممائج التممي توصممل

مماً عملى  ،قوي بين العوامل المادية وإنتاجيمة الفمرد كمما كانمق المدرسمة العلميمة تفمترض وكمان لزا

وفي البداية توصلوا إلى وجود عامل خفمي يمؤثر عملى  ،الباحثين تفسير هذه النتائج غير المتوقعة

ر التجمممما نممممب النفسممممية إنتاجيمممة العامممممل، ثممممم بعمممد تكممممرا رب تمممم تشممممخي  هممممذا العاممممل بأنممممه ا وا

ورممما يؤكمممد عممملى فائمممدة  والاجتماعيمممة التمممي تلعمممب دوراً محوريممماً في تحديمممد سممملو  العاممممل وأدائمممه.

الأفكار التي جاءت نا هذه المدرسة أن الكثير من المنظمات والمؤسسات بمادرت إلى تطبيقهما، 

   التالية:ونذكر على سبيل المثال الحالات 

الحكومممة الأمريكيممة اهتممممق بولممع تصممنيف وتحليمممل للوظممائف فمميما عُمممرف باسممم قممماموس  -

ة، ليكممون أساسمماً في Dictionary of Occupational Titles D.O.Tالمسمميات الوظيفيممة ً

ة، والاختيممار والتممدريب، وكممذلن تقيمميم Manpower Planningتخطمميط القممو  العاملممة ً
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وكان الدافع الحقيقي وراء  ،ةSelection, Training & Performance Evaluationالأداء ً

همممذا العممممل مواجهمممة حالمممة البطالمممة التمممي اجتاحمممق الولايمممات المتحمممدة أثنممماء فمممترة الكسممماد 

د، إذ أدخمل الممنهج العلمممي  ،العمالمي وقمد كممان لهمذا المشرموع أثممر ملحموظ عملى إدارة الأفممرا

 في عمليات وصف وتحليل الوظائف.  

 Donaldريكية، حيث قام فريق من الباحثين بقيادة دونالد باترسمون ًجامعة منيسوتا الأم -

Paterson ة بولممممع مجموعممممة مممممن الاختبممممارات لقيمممماس القممممدرات الفرديممممة. وقممممد اسممممتخدم

ا مميش الأمريكممي هممذه الاختبممارات عمملى نطمماح واسممع أثنمماء الحممرب العالميممة الثانيممة كممأداة 

د وتممممموزيعهم عممممملى المهممممام والوظمممممائف المختلفممممة، ثمممممم انتقمممممل  للاختيممممار المولممممموعي لبفممممرا

 استخدامها بعد الحرب إلى القطاع المدني في مجالات الاختبار والتعيين والترقية.  

  تقتصرممم القمممو  الدافعمممة لانتشمممار أفكمممار همممذه المدرسمممة عممملى الكسممماد العمممالمي فحسمممب، بمممل  -

يمممة في إيجممماد تعمممززت أيضممماً أثنممماء الحمممرب العالميمممة الثانيمممة نتيجمممة لمتطلبمممات القممموات الأمريك

فقممممد اهممممتم البمممماحثون بتطبيممممق نتممممائج  ،أفضمممل السممممبل لاسممممتخدام العنصرمممم البشرممممي بكفممماءة

دراسممممات مدرسممممة العلاقممممات الإنسممممانية وعلممممم الممممنفس الاجتماعممممي في مجممممالات الاختيممممار، 

وقمممممد سممممماعد النجممممماح الكبمممممير المممممذي تحقمممممق نتيجمممممة لهمممممذه  ،التمممممدريب، القيمممممادة، والإشراف

 منظمات الأعمال المختلفة.  التطبيقات على انتشارها في 

ونخلمممم  مممممن اسممممتعراض التطممممور التمممماريخي لأهممممم الدراسممممات والنظريممممات التممممي تناولممممق 

إلى جانمب الانتقمادات المختلفمة التمي وُجهمق لكمل  ،محددات السلو  الإنساني للفرد في العممل

نمب التمي ركم زت عليهما مدرسة أو نظرية  إلى انتقاد عام يتمثل في أنمه عملى المرغم ممن تعمدد ا وا

هممممذه الدراسممممات في محاولاتهمممما للتعممممرف عمممملى محممممددات السمممملو ، إلا أ مممما انصرممممفق جميعهمممما إلى 

الاهتمام ببنية العمل الداخي للمنظمة فقط، وكأن حياة الفرد داخل المنظمة منفصلة  امماً عمن 

 حياته الخاصة خارجها.
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 The Social System School  الاجتماعيمدرسة النظام 

الممممممدخل في جممممموهره نظامممممماً للعلاقمممممات الثقافيمممممة المتداخلمممممة، بمعنممممم  أن النظمممممام يمثمممممل همممممذا 

د ومممن ثممم، فمممإن  ،الاجتماعممي يضممم حلقممات مترابطمممة مممن الخلفيممات الثقافيممة والحضمممارية لبفممرا

المطلمممموب هممممو التعممممرف عمممملى التجمعممممات الحضممممارية داخممممل المنظمممممة ًأي المجموعممممات الفرديممممة 

لعممممممل عممممملى توحيمممممدها في إطمممممار واحمممممد أو نظمممممام اجتماعمممممي المتشمممممانة في الثقافمممممة والحضمممممارةة وا

متكاممممل. الاعتقممماد ا ممموهري في مدرسمممة النظمممام الاجتماعمممي همممو رورة التغلمممب عممملى القيمممود 

البيولوجية والمادية والاجتماعية الخاصمة بمالفرد وبيئتمه، وذلمن ممن خملال التعماون. ويسمتخدم 

، الممممذي يُطلمممق عليمممه عمممادة اصممممطلاح الكثمممير ممممن أنصمممار همممذه المدرسممممة مفهممموم النظمممام التعممماوني

ووفممق هممذا المفهمموم، فممإن التنظمميم الرسمممي هممو  ،ةFormal Organizationالتنظمميم الرسمممي ً

أي نظمام تعمماوني يضمم أشخاصمماً قمادرين عمملى الاتصمال ببعضممهم المبعض، وراغبممين في المسمماهمة 

سممة السمملو  في العمممل لتحقيممق هممدف مشممتر . وكثمميراً ممما يحممدث خلممط بممين هممذه المدرسممة ومدر

الإنسممماني، نظمممراً لأن المدرسمممتين تنبعمممان ممممن تطمممور الفكمممر الإداري القمممائم عممملى أسممماس العلمممموم 

 السلوكية.  

ممن  *ةHerbert Simonسميمون ً وهربرتة Chester Bernardشستر برنارد ً* ويُعتبر

أبممممرز البمممماحثين والمممممديرين الممارسممممين الممممذين أعطمممموا دفعممممة قويممممة لنمممممو هممممذا الفكممممر مممممن خمممملال 

إسمممهاماتهم المتعمممددة. فقمممد طمممور برنمممارد مممما يُعمممرف بمممم نظريمممة التعممماون، التمممي تسمممتند إلى أن إشمممباع 

   .الآخرين احتياجات الفرد الطبيعية والحيوية والاجتماعية يفرض عليه التعاون مع

فممإن تعريمف برنممارد لمفهموم التنظمميم الرسممي يقمموم عملى أسمماس أنمه نظممام  ،نطلمقوممن هممذا الم

د الاتصممممال ببعضممممهم الممممبعض والعمممممل بممممروح المممممودة والتضممممامن لتحقيممممق  تعمممماوني يُتممممي  لبفممممرا

وقممد حفممز هممذا التعريمممف رواداً آخممرين مممن هممذه المدرسممة، مممنهم هربمممرت  ،الأهممداف المشممتركة

انية بأ مممما نظممممام مممممن النشمممماطات المتداخلممممة والمسممممتقلة سمممميمون، الممممذي عممممرّف التنظمممميمات الإنسمممم
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د يعملمممون جميعممماً تحمممق أنمممماط توجيهيمممة للوصمممول إلى الأهمممداف  لمجموعمممات مختلفمممة ممممن الأفمممرا

 المشتركة.  

 إسهامات المدرسة في الفكر الإداري  

 قدمق هذه المدرسة العديد من الإسهامات المهمة، من أبرزها:  

 تعريف المسؤولية الاجتماعية للإدارة وإبراز أهميتها.   -

الاعممتراف بوجممود تضممارب في الأهممداف وتعممدد الخلفيممات الثقافيممة والحضممارية والبيئيممة، رمما  -

حفّممز المممديرين عمملى النظممر إلى المنظمممة نظممرة أوسممع وتقممدير الظممروف الخارجيممة التممي تعمممل في 

 إطارها.  

 الإداري تتعلق بحدود السلطة الإدارية.  إلافة مضامين جديدة للفكر  -

إبراز دور التنظيمات غير الرسمية داخل المنظمة في التمأثير عملى سياسماتها وقراراتهما، وبالتما   -

 في تحقيق أهدافها.

  The Mathematical School   المدرسة الرياضية

العمليمممات الريالمممية. تنظمممر همممذه المدرسمممة إلى الإدارة باعتبارهممما نظامممماً يقممموم عممملى المممنماذج و

ة Management Scientistsعلمماء الإدارة ً ويُطلق أصحاب هذه المدرسمة عملى أنفسمهم اسمم

إذ يعتقدون أن الإدارة والتنظميم والتخطميط  ،ةOperational Researchأو باحثو العمليات ً

واتخمممماذ القممممرارات هممممي عمليممممات منطقيممممة يمكممممن التعبممممير عنهمممما مممممن خمممملال الرممممموز والعلاقممممات 

ة لتحليمممممل المشمممممكلات الإداريمممممة Modelsالريالمممممية، مسمممممتخدمين في ذلمممممن أسممممملوب المممممنماذج ً

أ ا أثبتق فاعلية كبيرة في وحلها.  وعلى الرغم من أن المدرسة الريالية تُعد حديثة نسبياً، إلا 

مجممال الإدارة، حيممث تجممبر مسممتخدميها عمملى التحديممد الممدقيق لبهممداف والمشممكلات ونطاقهمما. 

ولا شممن أ مما تقممدم أداة قويممة لحممل المشممكلات المعقممدة والمركبممة، كممما أثممرت عمملى إعممادة ترتيممب 

 مصادر المعلومات وأنظمتها لتقديم معن  كمي أكثر ولوحاً.  
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ويُلاح  أن المدخل الرياضي يكون أكثر فاعلية عند تطبيقه على المشكلات المادية للإدارة 

 ،، مقارنممة بتطبيقممه عمملى مشممكلات السمملو  الإنسممانيالإنتمماجة، الممموارد، ورقابممة ًالمخممزونمثممل 

ومع ذلن، إذا أمكن قياس عوامل السلو  الإنساني، فإن المدخل الرياضي يكون مفيداً، لكنه 

ئمد عمن الحمد وولمع معيمار لهما،  ،ئياً ليس  ا فعلى سبيل المثال، يمكن قياس مشكلة الغيماب الزا

   .لكن تفسير النتائج الرقمية يتطلب تفكيراً يتجاوز نطاح المدرسة الريالية

ومممن المهممم التأكيممد عمملى أن الممنماذج الريالممية يجممب أن تُسممتخدم كوسمميلة وليسممق غايممة، أي 

 أداء وظائفه مثمل التخطميط، التنظميم، الرقابمة، والتوجيمه، دون أن أ ا وسيلة لمساعدة المدير في

عممملى التخطممميط  اصمممة في المسمممتويات العليممما والوسمممط فقمممد تسممماعد الممممدير خ ،تكمممون بمممديلًا عنمممه

يما همذا الممدخل في  بشكل أكثر كفماءة، والتنظميم بصمورة أفضمل، والرقابمة بدقمة أكمبر.  ورغمم مزا

إنمممه ممممن الصمممعب النظمممر إلى الريالممميات باعتبارهممما مدرسمممة حمممل المشمممكلات الإداريمممة المعقمممدة، ف

حتممم  في مجمممالات مثمممل الفيزيممماء والكيميممماء والهندسمممة والطمممب، حيمممث تظهمممر و ،مسمممتقلة لممملإدارة

  أهمية الرياليات بولوح، إلا أ ا لا تُعتبر مدرسة قائمة بذاتها في أي من هذه الميادين.

  The Decision Theory School   مدرسة نظرية القرارات

بممممدأت هممممذه المدرسممممة الحديثممممة نسممممبياً بدراسممممة مجممممال صممممغير لكنممممه مركممممزي، وهممممو عمليممممة اتخمممماذ 

وهكممذا  ،القممرارات، ثممم  عممان ممما توسممعق لتغطممي الميممدان الكامممل لعمليممات المنظمممة وبيئتهمما

أصممبحق فلسممفة هممذه المدرسممة  ثممل نظممرة واسممعة للمنظمممة باعتبارهمما نظاممماً اجتماعيمماً، بممدلاً مممن 

ر فقطالاقتص    .ار على التركيز الضيق على عملية اتخاذ القرا

 يتعامل هذا المدخل مع عدة محاور رئيسية:  : نطاق اهتمام المدرسة

ر نفسه.   .1  القرا

ر.   .2  الأشخاص الذين يتخذون القرا

ر.   .3  ا ماعات التنظيمية التي تشار  في اتخاذ القرا
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 تحليل عملية اتخاذ القرارات.   .4

 جوهر الفلسفة  

ر الرشميد، أي الاختيمار ممن بمين البمدائل المحتملمة لبرنمامج العممل.  تهتم هذه المدرسة بمالقرا

بيمممممنما يمممممر  بعمممممض أنصمممممارها أن أي نشممممماط يحمممممدث داخمممممل المنظممممممة يمكمممممن أن يكمممممون مولممممموعاً 

ويُلاحممممم  أن أسممممملوب التحليمممممل المممممذي تتبعمممممه همممممذه المدرسمممممة يتماشممممم  ممممممع السممممملو    ،للتحليمممممل

ومن ثم، ليس ممن المسمتغرب  ،ةUncertaintyر وعدم التأكد ًالاقتصادي في ظل ظروف الخط

 ة.  Economic Theoryأن نجد معظم رواد هذه المدرسة من دعاة النظرية الاقتصادية ً

 الخصائص المشتركة مع المدرسة الرياضية والمدرسة الكمية  

 يمكمممممن القمممممول إن معظمممممم تطبيقمممممات علمممممم الإدارة، والمدرسمممممة الريالمممممية، ومدرسمممممة نظريمممممة

تتمتمممع و ،ةQuantitative Schoolأو مممما يُطلمممق عليهممما جميعممماً المدرسمممة الكميمممة ً –القمممرارات 

 بالخصائ  التالية:  

وذلممن بمسمماعدة المممدير في أداء وظائفممه مثممل التخطمميط، التنظمميم،  :التركيممز عمملى القممرارات .1

 الرقابة، التوجيه، والتشكيل، بكفاءة وفعالية عالية.  

بممالاعتماد عمملى المتغمميرات القابلممة للقيمماس، مثممل  :الفعاليممة الاقتصمماديةالتقيمميم وفممق معممايير  .2

 التكاليف، الدخل، وعائد الاستثمار، والتي تعكس الرفاهية المستقبلية للمنظمة.  

حيممث تُعتممبر هممذه الممنماذج حلممولاً ركنممة للمشممكلات  :الاعممتماد عمملى نممماذج ريالممية رسمممية .3

اً عنها ريالياً، بحيث إذا استخد م باحمث آخمر نفمس المعلوممات يمكمن أن يصمل إلى معبرا

ر تُعد أساس التحليل العلمي.    نفس النتائج. وهذه القابلية للتكرا

وذلن بسبب تعقيد النماذج الريالية، ولخامة  ة:Computerلاعتماد على الحاسوب ًا .4

 حجم المعلومات التي تحتاج إلى معا ة، أو كثرة العمليات اللازمة لتنفيذ النموذج.
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  Systems Management School   مدرسة النظم

وكمممما أولمممحنا في  ،تُعمممد نظريمممة المممنظم وسممميلة حديثمممة وعمليمممة لتفسمممير الأشمممياء والأحمممداث

ء متداخلممة تشممكّل كمملًا متكمماملًا  الفصممل الأول مممن هممذا الكتمماب، فممإن النظممام يتكممون مممن أجممزا

ويُممموفر ممممدخل المممنظم في دراسمممة العمليمممة الإداريمممة  ،يتجممماوز مجمممرد ا ممممع الممممادي لهمممذه الأجمممزاء

وسمممميلة لتقممممدير وتقيمممميم الصممممعوبات الداخليممممة لهممممذه العمليممممة، وفي الوقممممق نفسممممه يربطهمممما بالبيئممممة 

 كل نظام إنساني يحتاج إلى:  الأكبر، أي المجتمع الخارجي الذي تعمل الإدارة في إطاره.  

نة له.   .1 ء المكوِّ  توازن داخي بين الأجزا

 يش مع البيئة الخارجية.  التعا .2

 نظام اتصال بالبيئة.   .3

وفممميما يتعلمممق بالتعمممايش والاتصمممال، ينشمممأ ممممن النظمممام الكمممي مجموعمممة ممممن الأنظممممة المسممماعدة 

ًAuxiliary Systems ،ة، وهي بمثابة أداة اتصال بين النظام الكي والعا  الخارجي من جهمة

ء الداخليمممممة مممممممن جهممممممة أخمممممر  د حركممممممة النظمممممام واتجاهاتممممممه وفقمممممماً وتتحممممممد ،وبينمممممه وبممممممين الأجممممممزا

   .للمعلومات التي تزوده نا هذه الأنظمة المساعدة

 جوهر المدرسة  

يمممر  أنصمممار همممذه المدرسمممة أن النظمممام يمكمممن أن يكمممون أي كيمممان متكاممممل مثمممل المستشمممف ، 

ء متداخلمممة ويسمممع  لتحقيمممق همممدف محمممدد ويؤكمممد ممممدخل  ،المدينمممة، أو المصرمممف، يتضممممن أجمممزا

ء المختلفمممة والأقسمممام والمممنظم  المممنظم أن النظمممر إلى المنظممممة كنظمممام يسممماعد عممملى إدرا  أن الأجمممزا

ء مترابطة يجب أن تعمل معاً لتحقيق أهداف المنظمة.    الفرعية  ثل أجزا

ة عملى تولمي  ممنهج C. West Churchmanوقد ساعدت أعممال س. ويسمق تشرشممان ً

ويلاحممم  أن كتّممماب الأسممماليب  ،تهج أسممملوباً كميممماً في تحليمممل المممنظمالمممنظم في الإدارة، حيمممث انممم

الكميمممة مثممممل تشرشممممان يممممدافعون عممممن فكمممرة اسممممتخدام الأسمممماليب الريالمممية مثممممل علممممم الإدارة 
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ًManagement Scienceً ة أو بحمممموث العمليمممماتOperations Research في تحليممممل ة

فعلى سبيل  ،ظر إلى المنظمة ككلمشكلات المنظمة والوصول إلى قرارات رشيدة من خلال الن

المثمال، عنممد تحديممد المسممتو  الأمثممل للمخممزون في المشرمموع، يسممع  عمما  الإدارة إلى تحديممد تممأثير 

 هذا المستو  على المنظمة ككل، وعلى جميع أقسامها.  

 خصائص النظم كما يراها تشرشمان  

داتها، أو الحكومة. همذه قد تشمل عملاء المنظمة، منافسيها، وح العمل لمن بيئة معينة: .1

 البيئة قد تحتوي على عناو بالغة الأهمية لكنها خارج نطاح سيطرة المنظمة.  

وهمي وحمدات البنماء الأساسمية للنظمام. ففمي أي  تكوين النظام من عناو أو نظم فرعيمة: .2

د. وقممد  منظمممة قممد تكممون هممذه الوحممدات أقسمماماً إداريممة مثممل الإنتمماج، المبيعممات، أو الأفممرا

يشمممل النظممام الفرعممي للتسممويق مممثلًا المبيعممات، الإعمملان، والنقممل، طالممما أ مما جميعمماً تخممدم 

 عملية انسياب السلعة من المنتج إلى المستهلن.  

ء الفرعيممة:التممدا .3 إذ لا يمكممن للممممدير   ،وهممي السممممة المميممزة لفكممرة المممنظم خل بممين الأجمممزا

ء النظممام. فعمملى سممبيل  إحممداث تغيممير في أحممد المكونممات دون أن يممؤثر ذلممن عمملى بقيممة أجممزا

المثمممممال، لا يمكمممممن تركيمممممب عجممممملات كبممممميرة عممممملى سممممميارة دون تعمممممديل جهممممماز نقمممممل الحركمممممة 

ديمممممد للإنتممممماج قمممممد يمممممنعكس عممممملى أقسمممممام البيمممممع أو وبالمثمممممل، فمممممإن تعيمممممين ممممممدير ج ،والموتمممممور

 الحسابات.  

يُسمممتخدم همممذا الهمممدف لتقمممويم أداء المنظممممة وأداء  وجمممود وظيفمممة أو همممدف رئيسيممم للنظمممام: .4

"ما هو نشاطنا الرئيسي؟"،  :وقد يكون الهدف استكشافياً مثل التسا ل ،مكوناتها الفرعية

زئممة تنسمميقاً في المنطقممة، أو أن تنممتج أكثممر أو قممد يتمثممل في أن تكممون المنظمممة أكثممر متمماجر التج

إن فهمممم همممذا الهمممدف يممممد المنظممممة بمعمممايير ومقممماييس يمكمممن ممممن  ،السممميارات ثقمممة في العممما 

 خلالها تقييم أدائها وأداء وحداتها الفرعية.
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 Contingency Management School   المدرسة الموقفية

في الفكمر الإداري، حيمث تهمتم بالارتبمماط  تُعمد المدرسمة الموقفيمة ممن الممدارس الحديثمة نسمبياً 

الوثيمممممق بمممممين التصرمممممفات الإداريمممممة وبمممممين الخصمممممائ  المحمممممددة للموقمممممف المممممذي تمممممتم فيمممممه همممممذه 

يتشمكل وفقماً  ،فالإدارة ينبغي أن تمتلاءم ممع بيئتهما، وأي تصرمف إداري  مهمما كمان  ،التصرفات

عمليمة، فمإن الممدير الفعّمال همو للمتغيرات أو العوامل الخاصمة بمالموقف المعمين.  وممن الناحيمة ال

 الذي يُكيّف أعماله وتصرفاته بحيث تتلاءم وتنسجم مع الموقف بكامله.  

 جوهر المدخل الموقفي  

ير  هذا المدخل أن تخص  المنظمة وطريقة إدارتها يتوقفان على طبيعة المهام والبيئة التي 

ة بدراسممة عممدد مممن Burns & Stalkerفعمملى سممبيل المثممال، قممام بيرنممز وسممتوكر ً ،تعمممل فيهمما

 ،المنشمممم ت الصمممممناعية في بريطانيممممما، شممممملق مصمممممانع للنسممممميج وبعممممض شركمممممات الإلكترونيمممممات

 وكانق الخلاصة الرئيسية التي توصلا إليها أن سيادة أي من المدخلين:  

 المدخل الآ  ًالكلاسيكية، أو   -

 المدخل العضوي ًالسلوكية   -

 ي تسع  المنظمة إلى تحقيقها.إنما يتوقف على طبيعة المهام الت

 :الموقفي وستوكر بيرنز مدخل بنتائج ملخ  أدناه وفي

 عضوية ميكانيكية الإدارة نوع

 التغير  يعة ثابتة البيئة نوع

 المرونة الإنتاجية الكفاية الرئيسي التأكيد

 الروتينيممممممة الوظممممممائف عمممممملى التأكيمممممد الشركة تدار كيف

 الكثيرة والقواعد والإجراءات

 تخصصممماً وإجمممراءات أقمممل وظمممائف

 أقل

 السلوكي الكلاسيكي الأفضل الإداري المدخل
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 ملاحظات حول المدارس المختلفة للإدارة  

إن كمل مدرسمة ممن مممدارس الإدارة قمد نظمرت إليهما مممن زاويتهما الخاصمةي فعلمماء الممنفس  .1

والاجممتماع تنمماولوا الإدارة مممن منظممورهم، بيممنما الريالمميون والاقتصمماديون نظممروا إليهمما 

 من زوايا كمية.  

بعمض همذه الممدارس يميمل إلى أن يكمون واسمع النطماح، في حمين أن المبعض الآخمر يركمز  .2

 جانب محدد من جوانب الإدارة أو يتخص  في مجال معين.  اهتمامه على 

إن الاستعراض ال يع للوصف السابق للمدارس المختلفة يول  أن بعض المدارس  .3

 لا يمكن أن تساير بعضها البعض، نظراً لاتساع هوة الاختلاف بينها.  

تعممممماني بعمممممض الممممممدارس ممممممن مشمممممكلات تتعلمممممق بتحديمممممد المفممممماهيم والمعممممماني، وتولمممممي   .4

مون الإدارة، إلمممافة إلى نبمممذ الأعممممال السمممابقة وسممموء فهمممم المبمممادئ، وعمممدم قمممدرة أو مضممم

 عدم رغبة الباحثين في فهم بعضهم البعض.  

لقد ساهمق كل مدرسة من هذه المدارس بلا شن في تطوير النظرية الإدارية، لكنها لا  .5

 ة.  Management Jungleتكفي وحدها لشرح ما يُعرف اليوم بم الغابة الإدارية ً

إن هذه المدارس تعكس رغبة الإنسان في الشرح والتحليل واستخلاص النتائج، سمعياً  .6

 للوصول إلى نظرية متكاملة للإدارة.

 المدخل المستخدم في هذا الكتاب  

بعد استعراض المدارس الرئيسية المختلفة للإدارة، نؤكد على رورة اعتماد مدخل عملية 

ة في إطمممار هممذا الكتمماب، وهممو المممدخل المممذي Management Process Approachالإدارة ً

   من أبرزها:درج الكتّاب الإداريون على اتباعه لعدة أسباب مولوعية، 

تقمممدم مدرسمممة عمليمممة الإدارة إطممماراً واسمممعاً لمفممماهيم الإدارة،  :إطمممار شمممامل وسمممهل الفهمممم .1

  يشمل نطاقها كاملًا، را يساعد على تقديم مفهوم متكامل للإدارة. 
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تُعممد همذه المدرسمة شمماملة وقابلمة للتطبيمق عمملى جميمع أنمواع المنشمم ت، وفي  :أسماس للدراسمة .2

 مختلف المستويات داخل المنظمة.  

: لا يقمممف مفهممموم همممذه المدرسمممة عائقممماً أممممام المرونمممة في الاسمممتفادة ممممن الممممدارس الأخمممر  .3

علمممق بوسمممائل اسممتخدام الأفكمممار والنظريمممات الممواردة في الممممدارس الأخمممر ، خاصممة فممميما يت

د.   د، ودراسة سلو  المجموعات والأفرا  اتخاذ القرارات، تحفيز الأفرا

تهمممتم همممذه المدرسمممة بتحديمممد الأهمممداف وتحقيقهممما، بخممملاف معظمممم  التركيمممز عممملى الأهمممداف: .4

 المدارس الأخر  التي قد تركز على جانب واحد فقط.  

ة من الحقائق ا وهرية تدعم هذه المدرسة صياغة المبادئ المشتق تشجيع البحث العلمي: .5

أو العموميات الإدارية، وتوفر أساساً متيناً للبحوث الإدارية المفيدة، كما تساعد على فهم 

 الإدارة وتطبيقاتها.  

لا تتجاهممل هممذه المدرسممة ا انممب الفنممي لمملإدارة، بممل تعممترف بممه  الاعممتراف بممالإدارة كفممن: .6

حمممة. فالمعرفمممة وحممممدها لا تكفمممي، كمممما هممممو الحمممال في  الطمممب مممممثلًاي إذ لا تجعمممل المعرفممممة وا

ً، وإنممما المعرفممة الممزوجممة بالمهممارة في التطبيممق والممارسممة هممي التممي تممؤدي إلى  الطبيممب ممماهرا

 ذلن.
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 الثانيسئلة الفصل أ

 اختيار من متعدد 
Sample Questions of Multiple Choice 

 

  :في كل من العبارات الاتية ةلع دائرة حول رمز الإجابة الصحيح

  .كتاب ثروة الامم للعا  ان  – 1

 Adam Smith -ب          Frederick Taylor -أ 

  لا ىء را ذكر –د     Henri Fayol -ج 

 .للعا   ،كتاب مباد ء الادارة العلميةان  – 2

  Ralph Daves -ب          Frederick Taylor -أ 

  لا ىء را ذكر –د     Henri Fayol -ج 

  :هي  ،فايول ان المدير يقوم بخمسة وظائف اساسيةاشار  – 3

  جميع ما ذكر–د الرقابة  –اصدار الاوامر والتنسيق ج  –ب   التخطيط والتنظيم  –أ 

  :في مبدأ السلطة والمسؤولية التي اشار اليها فايول ينبغي ان  – 4

 تكون المسؤولية اقل من السلطة   –ب    تكون المسؤولية اكبر من السلطة –أ 

 جميع ما ذكر  –د  تكون المسؤولية موازية للسلطة   –ج 

  : فهي صفات ،عندما نقول القدرة على الفهم والادرا  والتفكير المنطقي – 5

  لا ىء را ذكر –د            تعليمية –ج      ذهنية –ب         طبيعية –أ 

  .جماعات العمل غير الرسمية تؤثر في الانتاجيةان اشار التون مايو  – 6

 خطأ –ب    صواب                             –أ 
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  :ان المدرسة التي تستند على التجربة – 7

 المدرسة التجريبية   –ب  المدرسة الريالية                  –أ 

 لا ىء را ذكر  –د  مدرسة النظام الاجتماعي          –ج 

 :" تعني  ”Systems Management School ان مصطل   – 8

  مدرسة النظم  –ب                   المدرسة الريالية –أ 

 لا ىء را ذكر  –د           مدرسة النظام الاجتماعي –ج 
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 نقاشية السئلة الأ
Questions for Review and Discussion 

 

 ؟ول  كيف كان تطور الفكر الاداري ة1س

 :من حيث ،ول  كيف كانق المساهمات المبكرة في الفكر الاداري ة2س

 فردرين تايلور -

 هنري فايول -

 التون مايو  -

 ؟ول  كيف كانق المساهمات الحديثة في الفكر الاداري  ة3س

 :وهي ،ول  الفكرة التي تقوم عليها المدارس الرئيسية للادارة ة4س

 مدرسة عملية الادارة  -

 المدرسة التجريبية  -

 السلو  الانساني مدرسة -

 مدرسة النظام الاجتماعي  -

 المدرسة الريالية  -

 مدرسة نظرية القرارات  -

 مدرسة النظم  -

 المدرسة الموقفية -
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صل أ إلف   لث  إلب 
 

 

 

 

 

  

 عملية الإدارة

Management Process 

 

 

 

 

 الاهداف التعليمية: يهدف هذا الفصل تحقيق الاهداف التعليمية الاتية 

 هو المدير، وما هي وظائفه.من توضيح  – 1

 كل:  مفهوم توضيح  – 2
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 عملية الإدارة
 

Management Process 
 

وتُعممرف هممذه  ،والرقابممةة القيمادة، التنظمميم، ًالتخطمميطلملإدارة في:  الاربعممة تتمثمل الوظممائف

الوظمممممائف بالعمليمممممة الإداريمممممة، وهمممممي الوسمممممائل التمممممي يمكّمممممن الممممممدير ممممممن خلالهممممما رارسمممممة دوره 

ونظممممراً لأهميممممة العمليممممة الإداريممممة  ،الإداري، كممممما أ مممما العلامممممة الفارقممممة بممممين المممممدير وغممممير المممممدير

 ووظائفها، يصب  من الضروري تسليط الضوء على وظائف المدير.  

 المدير 

ة هممو الفممرد المممذي ينجممز العمممل مممن خممملال الآخممرين، أي مممن خممملال Managerًالمممدير ان 

د والإشراف عليهم، إلافة إلى  ،مر وسيه فهو المسؤول عن التخطيط والتنظيم وتوجيه الأفرا

الرقابة على الأنشطة التي تقع لمن نطاح مسمؤوليته بحكمم منصمبه الموظيفي، وذلمن لتحقيمق 

.  وتجممدر الإشممارة إلى أن هنمما  مسممميات مختلفممة للمممدير في النتممائج المتوقعممة لبهممداف المخططممة

قممممممممع العمممممممممي مثمممممممممل: الممممممممرئيس ً ة، الموجّمممممممممه Administratorة، رجممممممممل الإدارة Presidentًالوا

ًDirectorً ة، أو المشرممممفSupervisor  ة، إلا أن مصممممطلManager  هممممو الأكثممممر شممممميوعاً في

   .الاستخدام العمي

 مستويات المديرين  

   :ديرون بحسب مواقعهم في المستويات الإدارية المختلفةيُصناف الم

 ً المستو  الإداري الأولFirst-Line Level  .ة: يقع في قاعدة الهرم التنظيمي 

 ً المستو  الإداري الأوسطMiddle Level  .ة: يقع في منتصف الهرم التنظيمي 

 ً مستو  الإدارة العلياTop Management Levelم التنظيمي.  ة: يقع في قمة الهر 



 مبادئ الإدارة | 76

ويشتر  المديرون في جميمع همذه المسمتويات في رارسمة وظمائف القيمادة المتمثلمة في التخطميط 

والتنظيم والتنسيق والتوجيه والرقابة لتحقيمق أهمداف محمددة مسمبقاً لكمل وحمدة تنظيميمة. غمير 

   يكمن في:أن الاختلاف بينهم 

 نوع السلطات أو الصلاحيات الممنوحة لهم بحكم مناصبهم.   .1

 طبيعة المر وسين الذين يشرفون عليهم باختلاف مستوياتهم الإدارية.   .2

 المدير الوظيفي والمدير العام  

 يمكن التمييز بين:  

مسؤول عن نشاط واحد من أنشطة المنشأة  :ةFunctional Managerالمدير الوظيفي ً -

 و التسويق أو التمويل.  مثل الإنتاج أ

يتمتع بصلاحيات أوسمع، إذ يشرمف عملى أكثمر ممن  ة:General Managerالمدير العام ً -

فه ليشمل جميع الأنشطة بصورة مباشرة أو غير مباشرة.    نشاط واحد، وقد يمتد إشرا

 وظائف المدير  

لوظمممائف  عممملى المممرغم ممممن عمممدم وجمممود اتفممماح كاممممل بمممين كتّممماب الإدارة حمممول قائممممة موحمممدة  

ئم انتشاراً وقبولاً هي تلن التي تجممع الأنشمطة الإداريمة حمول الوظمائف  المدير، فإن أكثر القوا

   :الخمس التالية

 ة:  Planning. التخطيط 1ً

مجمممه ممممن بمممين عمممدة  وظيفمممة إداريمممة تتضممممن اختيمممار أهمممداف المشرممموع وسياسممماته وخططمممه وبرا

يقوم على الاختيار بين البدائل. وهو مسؤولية  بدائل. ويُعد التخطيط عملية اتخاذ قرارات لأنه

 تقع على جميع المديرين بغض النظر عن مستوياتهم الإدارية.  

   .يقوم التخطيط على وجود أهداف محددة مسبقاً من قبل الإدارة العليا 
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  صمممممياغة الأهمممممداف والأولويمممممات  ثمممممل الركيمممممزة الأساسمممممية لبنممممماء الخطمممممط وبقيمممممة الوظمممممائف

 الإدارية.  

 لل في تحديد الأهداف يؤدي إلى نتائج سلبية على إنجازات المشروع.  أي خ 

  لكي يكون التخطيط فعالاً، يجب أن تكون الأهداف محددة، واقعيمة، قابلمة للقيماس، قابلمة

للتحقيق، مرتبطة بزمن محدد، متوافقة مع الظروف المحيطة، ومشتقة من الأهداف العامة 

 للمشروع.  

 ة:  Organizing. التنظيم 2ً

ينطممموي عممملى إنشممماء هيكمممل مقصمممود لمممبدوار ممممن خممملال تحديمممد الأنشمممطة اللازممممة لتحقيمممق 

أهداف المشروع، وتجميعها، وتخصي  مدير لكل مجموعة منها، مع تفويض السملطة وتنسميق 

   .العلاقات أفقياً ورأسياً 

يعتمممد التنظمميم عمملى محممددات أساسممية مثممل: تقسمميم العمممل، التسلسممل الرئمما ، تصممميم  -

كمز والأدوار، المنمار الفكمري  الوظائف واللجان، نطماح الإشراف، التنظميم غمير الرسممي، المرا

   .المرتبط بالاتصالات، المركزية واللامركزية، والسلطات والمسؤوليات

  :(leadership). القيادة 3

 ،عبارة عن عملية التأثير على الآخرين لتوجيه جهودهم نحو تحقيق هدف أو أهداف معينة

  .الإدارةومهما يكن الأمر، فإن القيادة هي جزء من 

 ة:  Controlling. الرقابة 4ً

يُعرّفهمممما فممممايول بأ مممما التحقممممق مممممن أن كممممل ىء يسممممير وفقمممماً للخطممممط والتعلمممميمات والمبممممادئ 

رهمما.   ،المقممررة وتهممدف الرقابممة إلى الكشممف عممن أوجممه الضممعف والخطممأ لتصممحيحها ومنممع تكرا

ة أن الرقابمممة تعنمممي التأكمممد ممممن أن النتمممائج المتحققمممة تطمممابق تلمممن المخططمممة Terryيمممر  تممميري ً
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فممممات يممممتم اكتشممممافها وتصممممحيحها ب ممممعة لضمممممان عممممودة النشمممماطات إلى  مسممممبقاً، وأن أي انحرا

  المسار المخطط لها.  

 الأداء، ووسميلة المدير اهتمامات أو الإدارة عملية أو الإدارية، العملية يبين التا  وا دول

 .السابقة الصفحات في أولحناها كما

 المدير اهتمامات للمديرين الإدارية العملية العملية مستلزمات

 السياسممممممممممممات الأهممممممممممممداف تحديممممممممممممد

 العمل طرح الإجراءات

 التخطيط

 ة1ً

 همي ومما للتخطميط؟ الحاجمة دواعمي هي ما

 تنقذ؟ ومت  وكيف المطلوبة؟ البرامج

 الواجبممات، تحديممد العمممل، تقسمميم

 السلطات تفويض

 التنظيم

 ة2ً

 التنفيذ؟ يتولى ومن التنفيذ؟ يتم أين

فز الاتصالات القيادة،  القيادة الحوا

 ة3ً

د يتمممممممممممممولى وكيمممممممممممممف لمممممممممممممماذا  تنفيمممممممممممممذ الأفمممممممممممممرا

 ؟نا المكلفين المسؤوليات

 التكلفمممممممممممممة، المقارنمممممممممممممة، التقمممممممممممممارير،

نيات  الميزا

 الرقابة

 ة4ً

 وكيممممممممف وأيمممممممن متممممممم  العممممممممل؟ ينفمممممممذ همممممممل

 بالخطط بالمقارنة

 

 
 

  Decision Making Process   عملية اتخاذ القرارات

ارتأينا، لأسباب تنظيمية واستيعابية، أن نقدّم مولوع عملية اتخاذ القرارات  أو مما يُعمرف 

أحيانمماً بعمليممة صممنع القممرارات  قبممل المولمموع المتعلممق بالوظممائف الإداريممة، وذلممن باعتبممار أن 

القممممارئ لاحقمممماً اسممممتيعاب مضممممامين الوظممممائف فهممممم مضمممممون القممممرارات وأهميتهمممما يُسممممهّل عمممملى 

ولهمممذا السمممبب بالتحديمممد تمممم تقمممديم مولممموع وظمممائف الممممدير ليكمممون بمثابمممة ممممدخل  ،الإداريمممة

 لمولوعنا الحا ، وهو عملية اتخاذ القرارات.  

 أهمية عملية اتخاذ القرارات  

ر جممموهر وظيفمممة الممممدير فبيمممنما تُعتمممبر وظمممائف التخطممميط، التنظممميم،  ،تُعمممد عمليمممة اتخممماذ القمممرا

التشمممكيل، القيمممادة، والرقابمممة ركمممائز أساسمممية لممملإدارة، نجمممد أن كمممل واحمممدة منهممما تمممرتبط ارتباطممماً 
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ولايمكمن القمول إن الحاجمة  ،وغيرهما وثيقاً بالقرارات: قمرارات تنفيمذ الخطمة، تحديمد الأهمداف

لى العكسي فالمنظمة قد تستمر رغم بعمض إلى القرارات الفعّالة أقل أهمية من التخطيط، بل ع

الأخطمماء اليوميممة طالممما أن الاتجمماه العممام الممذي تسممير فيممه  وفممق السمموح الممذي تخدمممه والمنتجممات 

وكممان المسممار الممذي تسمملكه المنظمممة  ،خاطئممةأممما إذا كانممق عمليممة اتخمماذ القممرارات  ،التممي تقممدمها

القمممرارات أساسمممماً لأن الممممدير يحممممدد وتمممبرز عمليمممة اتخمممماذ ، خاطئممماً، فلمممن تممممتمكن ممممن الاسممممتمرار

أهدافمه ويسممع  إلى تحقيقهمما. وبممدون القممرارات لا يمكمن للوظممائف ا وهريممة لمملإدارة أن تأخممذ 

وممممممن هنممممما، فمممممإن عمليمممممة اتخممممماذ ، مكا ممممما، كمممممما أن العمليمممممة الإداريمممممة برمتهممممما لا يمكمممممن أن توجمممممد

وتوجممد في كممل جممزء مممن  القممرارات تنتشرمم في جميممع المسممتويات الإداريممة، ويقمموم نمما كممل مممدير،

ء المشروع، وتتعامل مع مختلف القضايا المحتملة.    أجزا

 عملية اتخاذ القرارات  مفهوم 

تُعرّف عملية اتخاذ القرارات بأ ا الاختيار القمائم عملى أسماس معمايير محمددة مثمل: اكتسماب 

 ،يعممماتتخفممميض التكممماليف، تمموفير الوقمممق، زيمممادة حجمممم الإنتممماج والمب ،حصممة أكمممبر ممممن السممموح

ر قراره وفي ذهنه بعض همذه  ر، إذ يتخذ متخذ القرا وتختلف هذه المعايير باختلاف طبيعة القرا

 ويتأثر اختيار البديل الأفضل بدرجة كبيرة بالمعايير المستخدمة.   ،المعايير

 كيف تُتخذ القرارات؟  

تخمذون نما بعمض الحقيقة كثيراً من المديرين لا يستطيعون تحديمد الكيفيمة الدقيقمة التمي يأن 

ة الأمريكيممممة حممممول هممممذا المولمممموع، Fortuneففممممي دراسممممة نشرممممتها مجلممممة فورتشممممن ً ،القممممرارات

 :  على النحو التا جاءت إجابات بعض المديرين ور ساء الشركات 

 "إنني لا أعلم كيف أتخذ القرار، ولكنني أقوم باتخاذه."   -

"لو سألني نائب الرئيس عمن الكيفيمة التمي توصملق نما لاختيمار الحمل المناسمب، فسمتكون  -

 إجابتي: لا أعرف."  
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وحقيقممة الأمممر أنممه ليسممق هنمما  معادلممة محممددة تضمممن كيفيممة اتخمماذ القممرارات الناجحممة، ولا 

 توجد وسيلة كافية لتقويم فعالية القرار مسبقاً.  

ارات لا يقمموم فقمط عملى المنطمق، بمل يعتممد في كثمير مممن كمل مما يمكمن قولمه همو أن اتخماذ القمر

ومما ينبغمي عملمه لضممان تحقيمق  ،الأحيان على الحكمم الشخ م والمبمادرة ممن قبمل متخمذ القمرار

ر إلى أقام حمد ركمن، بعيمداً  أكبر قدر ممن النجماح في اتخماذ القمرارات الرشميدة همو ترشميد القمرا

 ة غير المدروسة.عن الأحكام والاجتهادات والتصورات الشخصي

 أنواع القرارات

 :هنا  تصنيف يقوم على أساس الوظائف الأساسية للمشروع، وذلن على النحو الآتي

 أولاً: قرارات تتعلق بالإنتاج

ء .2     حجم الإنتاج. .1  .إجراءات الشرا

 .كمية المخزون.4    حجم المصنع..3

 .طرح دفع الأجور.6                                         موقع المصنع..5

 .مد  البحث الفني .8           التصميم الداخي للمصنع..7

 .أهمية التفتيش .10                              طرح الإنتاج. .9

 ثانياً: قرارات تتعلق بالمبيعات

 .تحديد السعر .2                                         تحديد الأسواح. .1

 .مد  ونوع الإعلانات .4                   موقع مكاتب البيع..3

 .طرح مكافأة رجال البيع .6                   تغليف المنتجات..5

 .جهود ترويج المبيعات .8         العلامة التجارية المستخدمة..7
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 .بحوث التسويق المستخدمة ومداها .10              التسويق المعتمدة.منافذ  .9

 ثالثاً: قرارات تتعلق بالتمويل

 .خطط إعادة التمويل. 2                               الهيكل الما . .1

 .تحديد تكاليف العمليات. 4                               شروط الائتمان. .3

 .الإجراءات المحاسبية. 6                 المال العامل.مقدار رأس  .5

 .الاندماج. 8 طرح الحصول على الأموال ا ديدة. .7

 .التصفية. 10                                توزيع الأرباح. .9

 رابعاً: قرارات تتعلق بالأفراد

 العاملة.مصادر الحصول على القو   .2        .معا ة التأخير والغياب .1

 .أسس دفع الأجور والمرتبات .4                  أساليب الاختيار. .3

 .طرح الترقية .6        مد  التدريب ونوعه. .5

 .الترويج لوسائل الأمان .8             تحديد العمل وتقييمه. .7

 .علاقة الشركة با ماعات الخارجية.10       استخدام نظام الاقتراحات. .9

 (Uncertainty) على أساس درجة عدم اليقين وهنا  تصنيف اخر قائم

يُعد هذا التصنيف مهماً خاصة لأغراض التدريب وتحديد أنواع القرارات التي ينبغي 

 .اتخاذها عند المستويات التنظيمية المختلفة

 عادةً ما تُتخذ القرارات ذات الطبيعة الروتينية في المستويات الإدارية الدنيا. 

 بينما تُتخذ القرارات التي تنطوي على درجة عالية من عدم اليقين في المستويات العليا. 
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 :ويُول  ا دول التا  الأنواع المختلفة للقرارات وفقاً لمد  اليقين الذي تنطوي عليه

 مستو  اليقين نوع القرارات المستو  التنظيمي

 مرتفعيقين  قرارات روتينية متكررة المستويات الدنيا

 يقين متوسط قرارات تشغيلية وتكتيكية المستويات الوسط 

 يقين منخفض قرارات استراتيجية معقدة المستويات العليا

 (Uncertaintyتصنيف القرارات على أساس درجة عدم اليقين )

 يمكن تصنيف القرارات وفقاً لدرجة عدم اليقين التي تنطوي عليها، وذلن على النحو الآتي:

 الخصائ  التيقن عدم درجة

 قرارات ذات طبيعة روتينية .1

تتكرر بشكل متواتر را يخفض مستو  عدم اليقمين إلى  -

   .أدن  حد

عمممادةً مممما تمممؤثر عممملى جماعمممة صمممغيرة فقمممط، وممممن السمممهل  -

 تطبيقها.  

 قرارات ذات قدر محدود . 2

 من عدم اليقين    

ء تقممممممديرات معقولمممممة بشممممممأن درجممممممة عممممممدم  - يمكمممممن إجممممممرا

   .اليقين فيها

يقتصر تأثيرها غالباً على إدارتين أو ثلاث إدارات عملى  -

 الأكثر.

 قرارات ذات قدر كبير  .3

  من عدم اليقين

 لا يوجد لمان كافٍ لتحقيق النتائج المرجوة منها.   -

 تتضمن مناطق واسعة من النشاط داخل المنظمة. -

 جداً قرارات ذات درجة مرتفعة  .4

 عدم اليقين:   من

 ترتبط بمواقف تغطي مجالات واسعة جداً.   -

ممممل التمممي يصمممعب التنبمممؤ نممما أو  - تتمممأثر بالعديمممد ممممن العوا

 التحكم فيها.
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 طرق معالجة أو تخفيض حالة عدم اليقين  

يسمع  الممديرون إلى معا ممة حمالات عمدم اليقممين في قمراراتهم، أو عملى الأقممل تخفيضمها، مممن  

 :  من أبرزهاخلال عدد من الوسائل، 

ء المزيمممممد ممممممن البحممممموث: خصوصممممماً في مجمممممالات المنتجمممممات، التسمممممويق، العمليمممممات،  .1 إجمممممرا

والعملاء، وذلن ندف الحصول على معلومات أوسع وأكثر دقة تساعد في تقليل درجة 

 عدم اليقين.  

اسممتخدام التممأمين: كوسمميلة لتقليممل المخمماطر المحتملممة المرتبطممة بممالقرارات، ولمممان اايممة  .2

 غير المتوقعة.   المنظمة من الخسائر

وذلممممن مممممن خمممملال اسممممتخدام الإحصممممائيات كلممممما  :تقيمممميم احممممتمالات حممممدوث الأحممممداث .3

قممممممف.  أمكممممممن. وينطمممممموي تطبيممممممق نظريممممممة الاحممممممتمالات عمممممملى منظممممممور المممممممدير في تقممممممدير الموا

وباختصممممممار، إذا أمكممممممن الحصممممممول عممممممملى وحممممممدات قيمممممماس دقيقمممممممة للظمممممماهرة، فممممممإن نظريمممممممة 

 ص حدوث نتائج معينة لهذه الظاهرة.الاحتمالات يمكن أن تُستخدم لتحديد فر

 خطوات عملية اتخاذ القرار  

ر الرشيد عادةً بست  خطوات أساسية هي:   ةيمر القرا

 . تحديد المشكلة.  1

 . تحليل المشكلة.  2

 . تحديد البدائل.  3

 . تقييم كل بديل.  4

 . اختيار أفضل حل ًبديلة.  5

ر إلى عمل فعّال.  6  . تحويل القرا
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 ة  Defining the Problemتحديد المشكلة ً. 1

ر رشممميد إلا في لمموء مشممكلة أو قضممية محمممددة بدقممة فالمظمماهر قممد تكمممون  ،لا يمكممن اتخمماذ قممرا

أحيانممماً خادعمممة أو مضمممللة، وعممملى الممممدير أن يتعممممق في البحمممث عمممن جممموهر المشمممكلة وتحديمممدها 

فقممد تبممدو المشممكلة مرتبطممة بارتفمماع تكمماليف التصممنيع، بيممنما تكمممن جممذورها الحقيقيممة في  ،بدقممة

لممذا يتعممين عمملى المممدير البممارع أن يكممون  ، لممعف التصممميم الهنممد  أو سمموء تخطمميط المبيعممات

حريصمماً في تعريممف المشممكلة، وأن يسممتبعد المظمماهر السممطحية حتمم  يصممل إلى جوهرهمما، ليكممون 

 وير البدائل المناسبة.  مستعداً بعد ذلن لتط

 ة  Analysing the Problem. تحليل المشكلة 2ً

و ممدف التصممنيف إلى تحديممد  ،يتضمممن ذلممن تصممنيف المشممكلة وتجميممع الحقممائق المرتبطممة نمما

وبممدون هممذا التصممنيف  ،مممن يجممب أن يتخممذ القممرار، ومممن ينبغممي استشممارته، ومممن يجممب إبلاغممه

ر إلى عمل فعّال  عادةً يتم التصنيف وفق أربعة أسس:    .يصب  من الصعب تحويل القرا

ر.   -  الفترة الزمنية المستقبلية للقرا

 أثر القرار على الوظائف والمجالات الأخر .   -

ر.  Qualitativeعدد الاعتبارات النوعية ً -  ة الداخلة في القرا

ر القر - ر بشكل منتظم.  مد  تكرا  ا

ً حيويمماً، إذ لا تُتخممذ القممرارات في فممراغ أو في  كممما تُعممد عمليممة جمممع الحقممائق والمعلومممات أمممرا

عمممملى المممممدير أن ينتقممممي الحقممممائق ذات الصمممملة ويسممممتبعد غيرهمممما، ويتأكممممد مممممن  ظممممل نقمممم  معممممرفي

وفي حمممممال وجمممممود  ،صمممممحتها، ويحمممممدد المعلوممممممات الإلمممممافية اللازممممممة وكيفيمممممة الحصمممممول عليهممممما

لومممات ناقصممة، يجممب أن يكممون المممدير واعيمماً نمما ليممتمكن مممن تقممدير درجممة المخمماطر المرتبطممة مع

ر.    بالقرا
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 ة  Developing Alternative Solutions. تحديد البدائل 3ً

ر الفعّال يتطلب وجود عدة بدائل للاختيار من بينها ء كمان الأممر يتعلمق بخطمط  ،القرا سموا

بديلممة، أو مرشممحين لوظممائف، أو تجهيممزات، فممإن وجممود خيممارات متعممددة شرط أسمما  لاتخمماذ 

وفي بعض الحالات قد يكون تحديد البدائل سهلًا، كما في حالة الإعلان عن آلة جديدة  ،القرار

لإبمممداع والتفكمممير فتنهمممال العمممروض، لكمممن غالبممماً مممما يكمممون الأممممر معقمممداً ويحتممماج إلى قمممدر ممممن ا

 والمناقشة.  

 قدرة المنظمة على اكتشاف طرح جديدة لحل المشكلات أو تفسيرها.   :الإبداع -

العمل ا ماعي: إشرا  أكبر عدد ركن من المعنيين في تحديد البمدائل، رما يزيمد ممن قبمول  -

 الحل ويقلل من فرص فشل الاتصالات أثناء التنفيذ.  

 ة  Evaluating Each Alternative. تقييم كل بديل 4ً

يمما والعيمموب المتوقعممة لكممل بممديل، وهممي بطبيعتهمما تسممتلزم  تتضمممن هممذه الخطمموة تحديممد المزا

 التنبؤ بالمستقبل.  

 تحديد العوامل الاستراتيجية في كل بديل التي يجب التركيز عليها عند التنبؤ.   -

 التنبؤ بالنتائج المتوقعة لكل بديل.   -

على العوامل الأساسية المرتبطة بالهدف المحدد بدلاً من محاولة التنبؤ بكل ويُفضل التركيز 

 ىء، لتجنب جعل عملية التقييم مرهقة ومعقدة.  

 ة  Finding the Best Solution. اختيار أفضل حل 5ً

بعمممد مقارنمممة الإيجابيمممات والسممملبيات، تمممأتي خطممموة اختيمممار الحمممل الأمثمممل وفمممق أربعمممة معمممايير 

   :رئيسية

 المخاطر: تقدير المخاطر مقابل المكاسب المتوقعة، مع التركيز على النسبة بينهما.   -أ
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الاقتصمماد في ا هممد: اختيممار الحممل الممذي يحقممق أفضممل النتممائج بأقممل جهممد وأقممل إزعمماج  -ب 

 للمنظمة.  

ر عممماجلًا أو يتطلمممب جهمممداً طويمممل  -ج  ء كمممان القمممرا عممماة عنصرممم الوقمممق، سممموا التوقيمممق: مرا

 الأمد.  

ر أفضمممممل ممممممن  -د قيمممممود المممممموارد: خصوصممممماً الممممممورد البشرمممممي، إذ لا يمكمممممن أن يكمممممون القمممممرا

 الأشخاص الذين سينفذونه.  

ر إلى عمل فعّال 6ً  ة  Making the Decision Effective. تحويل القرا

لا تنتهي عملية اتخاذ القرار عند اختيار البديل الأفضل، بل تستكمل بولع القرار مولع 

ر عممممادةً بواسممممطة الآخممممرين، الممممذين يحتمممماجون إلى تحفيممممز مممممادي ومعنمممموي ويُنفمممم ،التنفيممممذ ذ القممممرا

ر. ،ليشعروا بأن القرار هو قرارهم كهم في عملية اتخاذ القرا  ويتحقق ذلن من خلال إشرا

 قائمة إرشادية لتحسين عملية اتخاذ القرار

  Guidelines for Improved Decision-Making   

 تطاح لا الدرجة صعب وأيضاً  ومعتاد، شائع ىء العا  في هنا  ليسً أنه هيلبرونر يقول

 ة.الصعب القرار مثل

 فاعليمة أكثمر قمرارات لاتخماذ إرشمادية قائممة فمإن الآخمرين، وأقموال القمول هذا على واعتماداً 

 :يي ما على تشتمل

ر الفعّال على الحقائق لا على الآراء الشخصية أو الاجتهادات  ترتيب الحقائق: - يعتمد القرا

الفردية. نق  الحقائق غالبماً مما يكمون سمبباً في تعقيمد المشمكلات، لمذا يجمب جممع البيانمات 

ر.    بدقة دون إفراط يؤدي إلى تعطيل القرا

الحيويمممة في  كمممما أشمممار سممميجموند فرويمممد، فمممإن القمممرارات استشمممارة الأحاسممميس الشخصمممية: -

القرارات ا يممدة  ممن  شممعوراً بالراحممة، بيممنما السمميئة فمم ،الحيمماة غالبمماً ممما تممأتي مممن اللاشممعور
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 لذا يجب عدم إهمال الحدس الداخي.  ،تثير القلق

فمإذا كمان ا مو النفسيم غمير ملائمم،  ،الممزاج يمؤثر عملى السملو  التأكد من سملامة التوقيمق: - 

ر إلى وقق آ  خر.  يُفضل تأجيل القرا

ئمممد عممملى  ايمممة القمممرار: - مناقشمممة ف ،معظمممم القممرارات ليسمممق  ائيمممة أو أبديمممة عممدم التركيمممز الزا

نممب جديممدة وتولممي  الاف ترالممات التممي القممرارات مممع الآخممرين تسمماعد عمملى كشممف جوا

 بُني عليها القرار. 

ويشير أرجيرس إلى أن كثيراً من القمرارات في الممنظمات تشمبه عممل "الترموسمتات"، حيمث 

فممات وتصممحيحها للحفمماظ عمملى السياسممات الحاليممة عمملى المممديرين ويجممب  ،يممتم اكتشمماف الانحرا

ر الافترالممات التمممي بُنيممق عليهممما قممراراتهم، فممممثلًا إذا كانممق هنممما  سممملعة  أن يراجعمموا باسمممتمرا

بطيئممة البيممع، فمملا يكفممي زيممادة الإعلانممات أو تعيممين رجممال بيممع جممدد، بممل يجممب إعممادة النظممر في 

 سا  المتعلق بجدو  بيع هذه السلعة.الافتراض الأ

 اعرف نفسن   -

إن أكثمممممر الممممممديرين فعاليمممممة همممممم أوحمممممن المممممذين يفهممممممون بولممممموح ممممممن يكونمممممون، إذ تتسمممممم 

ر والثبممممات والقممممدرة عمممملى التنبممممؤ وعنممممد اتخمممماذهم للقممممرارات، فممممإ م لا  ،تصرممممفاتهم بالاسممممتقرا

يقاومون ذواتهم ولا يتأثرون بتقلبات أمزجتهم اليومية، فلا تتغير قمراراتهم ممن يموم إلى آخمر 

تبعممممماً للانتقمممممال ممممممن حالمممممة السمممممعادة إلى الحمممممزن، أو ممممممن الشمممممعور بالأممممممان إلى الخممممموف، أو ممممممن 

 الإحباط إلى الابتهاج.  

لبون بمعرفممممة أنفسممممهم جيممممداً، وفهممممم طبيعممممة أمممممزجتهم ولهممممذا، فممممإن المممممديرين الفعّممممالين مطمممما

وظروفهم النفسية، حت  يتمكنموا ممن اتخماذ قمرارات مسمتقرة وفعّالمة تعكمس اتمزا م المداخي 

 وتدعم نجاحهم الإداري.
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 الأدوات الحديثة لصنع القرارات  

إلى تعزيمز شهدت السنوات الأخيرة تعدداً وتطموراً في الممداخل الكميمة أو الريالمية الهادفمة 

وقممممد سمممماعد عمممملى انتشممممار هممممذه المممممداخل وتنممممامي  ،المهممممارة الإداريممممة في عمليممممة اتخمممماذ القممممرارات

ة إلى حياتنممما بشمممكل واسمممع، حيمممث وفمممر أداة فعّالمممة Computerاسمممتخدامها دخمممول الحاسممموب ً

 لمواجهة ما تتطلبه الأساليب الكمية من عمليات حسابية لخمة ومعقدة.  

وبصممفة عاممممة، فمممإن همممذه الأسممماليب الكميممة قمممد وفرتهممما المدرسمممة الريالمممية للفكمممر الإداري، 

 ولعل من أبرز الأدوات الكمية التي انتشر استخدامها في مجال اتخاذ القرارات:  

 ة.  Operations Researchبحوث العمليات ً -

 ة.  Linear Programmingالبرمجة الخطية ً -

 ة.  Business Gamesمباريات الأعمال ً -

 :وفيما يي توليحات لهذه الأدوات المهمة

  Operations Research العملياتبحوث 

ف بحموث العمليممات بأ ما دراسممة المشمكلات العمليممة نمدف تحقيممق الاسمتغلال الأمثممل  تُعمرا

وقد وجدت الصناعة أن العديد من  ،للموارد المتاحة من أجل الوصول إلى الأهداف المحددة

رة تنطبممق بصممورة خاصممة عمملى المشممكلات التممي تواجههمما. فالتقنيممات  التقنيممات الريالممية المطمموا

 Critical Pathة، تحليمل المسمار الحمرج Linear Programmingًالريالمية مثمل البرمجمة الخطيمة ً

Analysisً ة، ونظريمممة اتخممماذ القمممراراتDecision Theoryيعهممما عممملى تحديمممد الحممممل ة تسممماعد جم

الأمثممل بممين العديممد مممن الاحممتمالات.  وقممد اسممتُخدمق بحمموث العمليممات في مجممالات متعممددة 

مثمممممل: الإنتممممماج، التسمممممويق، التوزيمممممع، والرقابمممممة الماليمممممة، معتممممممدةً عممممملى مهمممممارات الاقتصممممماديين، 

 الرياليين، الإحصائيين، المحاسبين، والمهندسين.  
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لعمليات مجالاً خصباً لتطبيقهما في حمل المشمكلات الإداريمة وبالدرجة الأولى، تُعد بحوث ا

ففممي  ،الأكثممر تعقيممداً، خاصممة عنممدما لا تصممل  الأدوات الأخممر  للدراسممات الكميممة لمعا تهمما

همذه الحممالات، يعجممز التصمنيف البسمميط للبيانممات وتحليلهما عممن تحديممد أفضمل البممدائل، رمما يُممبرز 

م كميممممات هائلممممة مممممن البيانممممات، والتعبممممير عممممن أهميممممة بحمممموث العمليممممات التممممي تسممممم  باسممممتخدا

العلاقممات المتشممابكة بممين عممدد كبممير مممن المتغمميرات القابلممة للقيمماس الكمممي، وذلممن مممن خمملال 

 ة.  Mathematical Modelsنماذج ريالية ً

النموذج الرياضي هو تعبير رمزي يول  كمياً جميع المتغميرات التمي يُكتشمف أثرهما النماتج 

وقممد  ،أحممد المتغمميرات أو عدمممه عمملى بقيممة المتغمميرات وعمملى الموقممف ككمملعممن إحممداث تغيممير في 

اً لعممممدد المتغمممميرات يتكممممون النممممموذج الريمممماضي مممممن معادلممممة واحممممدة أو مممممن عممممدة معممممادلات، تبعمممم

ويمكن تصور الشكل المركب للنموذج الرياضي إذا افترلنا وجود مشكلة  ،ودرجة تشابكها

ممممل مختلفمممة، يتفممماوت تمممأ ثير كمممل منهممما ممممن حيمممث القممموة، وتختلمممف علاقتمممه تمممؤثر فيهممما عشرمممة عوا

 بالعوامل التسعة الأخر ، را يُبرز مد  تعقيد الترابطات التي تعا ها بحوث العمليات.

 توليحي مثال

لنفممترض أن النمممموذج الريممماضي لهمممذه الحالمممة قمممد تمممم صمممياغته عممملى شمممكل معادلمممة عممملى النحمممو 

 التا :

𝑨 = 𝟏𝟓 𝑩 −  
𝟑

𝟐
𝑩𝟐 

 . المنتجات عدد B الرب ، لإجما  A حيث

 نمماق ة B 15ً المنتجممات عممدد مثممل ١٥ يعممادل A الممرب  إجممما  إن المعادلممة هممذه تقممول
𝟑

𝟐
 

ً المنتجمات عمدد مربمع مثمل
𝟑

𝟐
𝑩𝟐المرب  إجمما  مقمدار أن أي ةة A المنتجممات عمدد عملى يتوقمف 

B إليها المشار المعادلة تحددها بينهما العلاقة وأن. 
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 طريممق عممن وذلممن B في تغمميرات إحممداث بسممبب A تتخممذها التممي القمميم معرفممة الآن يمكممن

 في A قيمممة اسمتخراج وبالتمما  المعادلمة في B للقيممة افترالممات ولمع بعمد النتممائج يبمين جمدول

 :تكون المعادلة في بالتعويض فإنه B= 1 أن افترلنا فإذا. حالة كل

𝑨 = 𝟏𝟓 × 𝟏 − 
𝟑

𝟐
× 𝟏 × 𝟏 = 𝟏𝟑. 𝟓 

 :تكون عندما A قيمة استخراج يصير النحو هذا وعلى

𝑩 = 𝟐.  :التا  ا دول في مبين هو كما إل ، 𝟑

B Zero 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

A Zero 13.5 24 13.5 36 37.5 36 31.5 24 13.5 Zero 

 في المشرمموع يتعامممل عنممدما يتحقممق الإجممما  الممرب  مممن قممدر اكممبر أن ا ممدول هممذا مممن يتبممين

 .منتجات خمسة

ً لتكامممممل التحديممممد  المممممنهج في بحمممموث العمليممممات، أصممممب  التأكيممممد منصممممبّاً عمممملى أهميممممة ونظممممرا

الوالم  والممدقيق للمشممكلة والهممدف، والاهممتمام بجمممع الحقممائق وتقييمهمما وتولممي  العلاقممات 

فممميما بينهممما، إلمممافة إلى الاسمممتفادة ممممن ولمممع الفمممروض واختبارهممما، ثمممم صمممياغة التنبمممؤات المبنيمممة 

صمممب  ممممن الميسمممور الاعمممتماد عممملى القيممماس الكممممي في تقيممميم كمممما أ ،عليهممما والتحقمممق ممممن صمممحتها

  .فاعلية البدائل المختلفة

وفي هممذا الصممدد، ينبغممي التأكيممد عمملى أن بحمموث العمليممات لا تعنممي إطلاقمماً تقممديم قممرارات 

جممماهزة للممممديرين، وإنمممما تُعمممد أدوات مسممماعدة لهمممم ممممن خممملال مممما تممموفره ممممن معلوممممات يمكمممن 

وعملى ذلمن، فمإن الهمدف الحقيقمي لبحموث العمليمات يتمثمل  ،القمراراتالاستعانة نا عند اتخاذ 

في تخفمميض نسممبة المخمماطرة في عمليممة اتخمماذ القممرارات، بممما يعممزز مممن قممدرة المممديرين عمملى اختيممار 

 البدائل الأكثر فاعلية وكفاءة.
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 Linear Programming   البرمجة الخطية

استغلال الموارد المحدودة بأفضمل صمورة ركنمة تُعد البرمجة الخطية تقنية ريالية تهدف إلى 

حيممث  ،لتحقيممق الهممدف المنشممود، مثممل خفممض التكمماليف إلى أدنمم  حممد أو تحقيممق أقامم الأربمماح

وتتنممماول همممذه الطريقمممة التقيممميم الكممممي للبمممدائل  ،تُعمممبّر حمممدود المممموارد عمممن قيمممود يجمممب مراعاتهممما

نممة في اسممتخدام الممموارد واقممتراح لاختيممار أفضمملها، كممما تسمماعد عمملى اكتشمماف التحسممينات الممك

ويُعتمممد عمملى   ،التعممديلات اللازمممة للحصممول عمملى أفضممل النتممائج في لمموء الإمكانممات المتاحممة

أسمملوب البرمجممة الخطيمممة عنممدما تكممون العلاقمممة بممين المتغمميرات علاقمممة خطيممة، مثممل التغممميرات في 

 الإنتاج والرب  المتناسبة مع التغيرات في ساعات العمل المنتجة.  

وعلى مستو  المصنع، قد تشمل همذه التغميرات: عمدد الوحمدات التمي تنتجهما آلمة معينمة في 

د، وعمممدد  زمممن محمممدد، نصمميب الوحمممدة المنتجممة ممممن الأجممور المبممماشرة للعمممال أو ممممن تكلفممة المممموا

 المراحل الإنتاجية للوحدة، وغيرها.

 مثال توليحي 

نمممات الكتمممب والكمممر ا ، وتحممماول أن تقمممرر العمممدد لنفمممترض أن شركمممة تنمممتج سممملعتين فقمممط: خزا

ويكون إنتاج الشركة محمدوداً بمالموارد الإنتاجيمة المتموفرة لمد ا، كمما  ،الذي تصنعه من كل منهما

 يولحه الشكل الافتراضي التا :  

نات الكتب على المحور الأفقي، وكميات الكرا  على المحور العمودي.   -   ثل كميات خزا

نممة الكتممب  80إذا كممان يتمموفر للشرممكة  - سمماعة مممن وقممق الماكينممات أسممبوعياً، وكممان إنتمماج خزا

سممماعات، فمممإن النممماتج  5سممماعات ممممن وقمممق الماكينمممة، وكمممذلن الكمممر  يحتممماج إلى  5يحتممماج إلى 

   .XYالأقا بالماكينات المتوفرة يمثله الخط 
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نمة كتمب يحتماج إلى  48وإذا كان هنما   -  7سماعة عممل متاحمة ممن العمالمة، وكمان صمنع كمل خزا

سمممماعات عمممممل، فممممإن النمممماتج الأقامممم بقمممموة العمممممل  3سمممماعات عمممممل، بيممممنما الكممممر  يحتمممماج إلى 

 .RTالمتوفرة يمثله الخط 

ات ة، أي الائتلافممFeasible Regionممما يُعممرف بممم المنطقممة المجديممة ً OXZT ثممل المنطقممة 

نممات الكتممب التممي يمكممن إنتاجهمما لمممن حممدود سمماعات الماكينممات  الممكنممة مممن الكممرا  وخزا

 وساعات العمل المتاحة.

نمممة تحقمممق ربحممماً مقمممداره  -  4دنمممانير، وكمممل كمممر  يحقمممق ربحممماً مقمممداره  5إذا كانمممق كمممل خزا

 الشركة أن تسع  لتحقيق أقا الأرباح وفق المعادلة:   دنانير، فإن على

 

 

نمممة  12دينممماراً، يمكنهممما أن تنمممتج  60عممملى سمممبيل المثمممال، إذا أرادت الشرمممكة أن تكسمممب  خزا

 .  MTكرسياً، أو أي ائتلاف آخر يحقق نفس الرب ، كما يولحه الخط المكسور  15كتب و

، الممذي LNويمكممن  ثيممل الائتلافممات التممي تحقممق أكممبر الأربمماح بخطمموط أخممر  مثممل الخممط 

يمثممل أعمملى ربمم  يمكممن أن تحققممه الشرممكة لمممن الممموارد المتاحممة، لأنممه أعمملى خممط منك مم يمممس 

.  وبناءً على ذلن، تعتمد الشركة النقطة OXZTبالكاد قيود الموارد التي تحدد المنطقة المجدية 

نمممات الكتمممب، لتحقيمممق  ONممممن الكمممرا  وكميمممة  OVسمممبوعياً كميمممة ، حيمممث تنمممتج أ2 ممممن خزا

فرة.  أقا الأرباح الممكنة باستخدام الموارد المتوا

Maximize Z=5b+4c 

 

b = عدد خزانات الكتب المنتجة 

c =        عدد الكرا  المنتجة 
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   Simulation  تقليد المواقف

هي تقنية تُستخدم للتعامل ممع المسمائل المعقمدة المتعلقمة بتخصمي  و ،"المحاكاةب" ويعرف

وتقموم همذه التقنيمة   ،باسمتخدام التحليمل الريماضي التقليمديالموارد، والتي يصعب حلهما بدقمة 

عمممملى إنشمممماء نممممموذج افممممتراضي يحمممماكي تمممماري  حيمممماة نظممممام معممممين، بحيممممث يمثممممل المسممممألة الفعليممممة 

وقواعمدها التشممغيلية.  يتمي  التنفيممذ المتكمرر لعمليممة المحاكمماة، ممع تغيممير قواعمد التشممغيل في كممل 

ء اختبممارات هادفممة لاكتشمماف طممر وتُسممتخدم تقنيممات المحاكمماة  ،ح تحسممين أداء النظممامممرة، إجممرا

ة والانتظمممممام في الطمممممابور Stock Holdingعمممممادةً في دراسمممممة مشمممممكلات مثمممممل إدارة المخمممممزون ً

ًQueueingكمممممما يشمممممبه همممممذا الأسممممملوب التجمممممارب العمليمممممة التمممممي تُجمممممر  لمحاكممممماة الظمممممروف  ،ة

   . رحلات الاستكشافالفضائية ندف معرفة تأثيرها على رواد الفضاء قبل انطلاقهم في

قممع، وفي تحديممد المتغمميرات المممؤثرة  وبقممدر نجمماح الباحممث في بنمماء النممموذج بحيممث يطممابق الوا

في الموقف وعلاقاتها المتشابكة ودرجمات تأثيرهما، بقمدر مما تصمب  المحاكماة أداة فعّالمة لاختبمار 
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عنصرممم المخممماطرة في تقليمممل  وهمممذا بمممدوره يسممماعد عممملى ،النتمممائج المترتبمممة عممملى البمممدائل المطروحمممة

 .عملية اتخاذ القرارات، ويمن  المديرين قدرة أكبر على اختيار الحلول الأكثر ملاءمة وكفاءة

  Game Theory       المباراة نظرية

قمب الاسمتراتيجيات  تُعد نظرية المباراة تقنية تعتمد على الاستنتاجات المنطقيمة لدراسمة عوا

ويمكمممن توظيمممف همممذه النظريمممة في مجمممال  ،اللاعبمممون المتنافسمممونالمتنوعمممة التمممي يمكمممن أن يتبناهممما 

جممه المشرمموع عنممدما يكممون هنمما  عممدد محممدود مممن المنافسممين  الإدارة لتمثيممل المشممكلات التممي توا

ففمممي حالمممة الاحتكمممار  ،المممذين يعتممممد بعضمممهم عممملى بعمممض في صمممياغة اسمممتراتيجياتهم التسمممويقية

ة، يحتممماج الممممدير إلى تقمممويم ردود فعمممل منافسممميه تجممماه سياسممماته التسمممويقية Oligopolyالقممميّ ً

 لضمان تقدير المكاسب المتوقعة من أي استراتيجية معينة.  

 مثال توليحي  

ة تتنافسان على حصة سوقية ثابتة، بحيث أن زيمادة نسمبة Yو  Xلنفترض وجود شركتين ً

خممممر ، أي أن الولممممع يمثممممل لعبممممة حصممممة إحممممد  الشرممممكتين تممممؤدي بالضرممممورة إلى خسممممارة الأ

 ة.  Zero-Sum Gameالمجموع الصفري ً

ة أو إطلاح الة إعلانية جديدة Pخياران استراتيجيان: خفض السعر ً Xأمام الشركة  -

ًA  .ة 

 نفس الخيارين الاستراتيجيين.   Yوأمام الشركة  -

عمين للسموح بيمنهما. أي زوج من الاستراتيجيات التي تختارها الشركتان يؤدي إلى اقتسمام م

 فعلى سبيل المثال:  

ة، Aالاسممممتراتيجية ً Yة واختممممارت الشرممممكة Pالاسممممتراتيجية ً Xإذا اختممممارت الشرممممكة  -

 .  Y% للشركة 50% من السوح، تاركة 50على  Xتحصل الشركة 
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ة تولممم  Payoff Matrixيمكمممن تلخمممي  همممذه النتمممائج في شمممكل مصمممفوفة للمممرب  ً -

 كة وفقاً للاستراتيجية المختارة.  حص  السوح المتوقعة لكل شر

   Xتحليل استراتيجيات الشركة 

ستسممممممممتجيب  Yأسممممممملوباً حممممممممذراً، فإ مممممممما سمممممممتفترض أن الشرممممممممكة  Xإذا اعتممممممممدت الشرممممممممكة 

مممممممممن  Xة، رمممممممما يقلمممممممم  مكسممممممممب Aة باختيممممممممار الاسممممممممتراتيجية Pًلاختيارهمممممممما الاسممممممممتراتيجية ً

 Xوبالمثممل، إذا افترلممق الشرممكة  ،% فقممط ًمشممار إليهمما بخممط تحتهمماة40ة إلى Pالاسممتراتيجية ً

ة، فمممممإن Pة باختيمممممار الاسمممممتراتيجية Aًستسمممممتجيب لاختيارهممممما الاسمممممتراتيجية ً Yأن الشرمممممكة 

% ًمشار إليها بخط تحتهاة.  وباتباع هذه 55ة سينخفض إلى Aمن الاستراتيجية ً Xمكسب 

 أن تحقممممممق أفضممممممل ولممممممع ركممممممن مممممممن خمممممملال اختيممممممار Xالنظممممممرة التشمممممما مية، تسممممممتطيع الشرممممممكة 

% 55الاسممتراتيجية التممي  نحهمما أعمملى مكسممب لمممن أسمموأ الاحممتمالات، وهممو في هممذه الحالممة 

 ة.  Maximin Strategyة، وتُعرف هذه بالاستراتيجية القصو  Aًباتباع الاستراتيجية ً

   Yتحليل استراتيجيات الشركة 

، فإ ا ستجد أن:   Yيمكن للشركة   أن تتبع أسلوباً راثلًا. فإذا افترلق الأسوأ

% ممن السموح ًبيمنما 45ة، يكون أسوأ مكسب محتممل لهما Pعند اختيارها الاستراتيجية ً -

 %ة.  55على  Xتحصل الشركة 

% فقممممط مممممن 40ة، يكممممون أسمممموأ مكسممممب محتمممممل لهمممما Aوعنممممد اختيارهمممما الاسممممتراتيجية ً -

 %ة.  60على  Xلشركة السوح ًبينما تحصل ا

هممو الممرقم الأصممغر المحمماط بممدائرة في  Yوبممذلن، فممإن أفضممل المكاسممب التشمما مية للشرممكة 

ة باعتبارهمممممممما P% مممممممممن السمممممممموح، وهممممممممو ممممممممما يجعلهمممممممما تختممممممممار الاسممممممممتراتيجية 45ًأي  ،المصممممممممفوفة

 ة.  Minimax Strategyاستراتيجيتها الدنيا ً
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 النتيجة النهائية  

الاسممتراتيجية  Yة، بيممنما تختممار الشرممكة Aالاسممتراتيجية ً Xفي هممذا الولممع، تختممار الشرممكة 

ًPولممن يكممون لممد  أي مممنهما دافممع لتغيممير خيمماره، إذ يمثممل هممذا التمموازن ممما يُعممرف بممم تمموازن   ،ة

ة، حيممث يسمممتقر كمممل طمممرف عنممد اسمممتراتيجيته الممممثلى في لممموء Nash Equilibriumنمماش ً

 خر.توقعاته عن الطرف الآ

A P  

40 50 

60 55 

 معوقات استخدام الأدوات الكمية في اتخاذ القرارات  

رغممممم الأهميممممة الكبمممميرة لممممبدوات الكميممممة في تسممممهيل عمليممممة اتخمممماذ القممممرارات، خصوصمممماً في 

مممل تحممد مممن الكفمماءة المممثلى لتطبيممق هممذه الأسمماليب ، ويمكممن المسممائل المعقممدة، إلا أن هنمما  عوا

 تلخيصها فيما يي:  

 . قصور الاستيعاب الإداري:  1

ما زالق الإدارة بعيدة عن الاستيعاب الكامل لكل ما هو متاح حالياً من أسماليب التطبيمق 

فمممالكثرة الهائلمممة ممممن المتغممميرات الممممؤثرة في القمممرارات وتعقيمممد  ،الريممماضي في اتخممماذ القمممرارات

قمدماً رما همو متماح حتم  العلاقات فيما بينها تدعو إلى تطوير أساليب ومناهج ريالية أكثر ت

   .الآن

 . تأثير المتغيرات غير الكمية:  2

ر الإداري تتأثر جزئياً  وبشكل جوهري  بمتغميرات معنويمة  ،العديد من مجالات اتخاذ القرا

وغمممير قابلمممة للقيممماس الكممممي، إلمممافة إلى العلاقمممات الإنسمممانية المتشمممابكة واحمممتمالات ردود 

ر القائم على نتائج كمية مجردة  ،رجهالفعل المتفاوتة داخل التنظيم وخا وهذا قد يجعل القرا
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ً عن تحقيق الأهداف المنشودة بشكل كامل، را يبرز أهمية عنصر الحكم الشخ  في  عاجزا

ر.    عملية اتخاذ القرا

 . الحاجة إلى بيانات دقيقة:  3

 ،تتطلب الأدوات الكمية وفرة من المعلومات والبيانات الدقيقة كشرط أسا  لتطبيقها   

وبالتا  فإن عدم توفر البيانات بالنوعية والحجمم المطلموب يشمكل عائقماً أممام اسمتخدامها، 

يمد فمرص الاسمتفادة ممن همذه  ،ويؤثر سلباً على عملية اتخاذ القمرار وممع ذلمن يُلاحم  أن تزا

دفمممممع الإدارات إلى بممممذل جهممممود أكمممممبر لتمممموفير البيانممممات وتنظيمهممممما بممممما يُثمممممري  الأسمممماليب قممممد

 المعطيات الكمية اللازمة للبحث والتحليل.  

 . الفجوة بين المتخصصين والإداريين:  4

هنممما  فجممموة والمممحة بمممين المتخصصمممين في الريالممميات وبمممين رجمممال الإدارة تعرقمممل سمممبل    

تلا  الفئمممممة الأولى الخمممممبرة الكافيمممممة لفهمممممم أبعممممماد ويعمممممود ذلمممممن إلى عمممممدم امممممم ،التفممممماهم بيمممممنهم

 ،المشممكلات الإداريممة في إطارهمما المتكامممل وعلاقاتهمما المتشممابكة، وإلى عممدم فهممم الفئممة الثانيممة

 للغة الرياليات المتقدمة التي يستخدمها المتخصصون.   ،وأحياناً عدم تحمسها

 . ارتفاع التكاليف:  5

لإلممافة إلى ارتفمماع تكمماليف العنمماو الأخممر  المرتبطممة إن ارتفمماع تكمماليف الحواسمميب، با   

بممبرامج الأسمماليب الكميممة المتقدمممة عنممد معا تهمما للمشممكلات الإداريممة، يجعممل تطبيممق هممذه 

ً بالدرجة الأولى على مجالات اتخاذ القمرارات الرئيسمية والاسمتراتيجية في  الأساليب مقتصرا

  .المشروعات الكبيرة
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 الثالثسئلة الفصل أ

 اختيار من متعدد 
Sample Questions of Multiple Choice 

 

  :لع دائرة حول رمز الإجابة الصحيحة في كل من العبارات الاتية

  .هو ذلن الفرد الذي ينجز اعماله بواسطة المر وسين – 1

  المر وس      –ب     المدير         -أ 

  لا ىء را ذكر –د    أ + ب      –ج 

  .خطوات عملية اتخاذ القرار الخطوة الاولى من ان – 2

     تحديد المشكلة –ب        تحليل المشكلة  –أ 

  لا ىء را ذكر –د     ولع البدائل  –ج 

  :عملية التأثير في الآخرين لتوجيه جهودهم نحو تحقيق أهداف معينةهي  – 3

       التنظيم  –ب       التخطيط  –أ 

  لا ىء را ذكر  –د     القيادة         –ج 

دراسمممة المشمممكلات العمليمممة نمممدف تحقيمممق الاسمممتغلال الأمثمممل للمممموارد المتاحمممة ممممن أجمممل  – 4

  :الوصول إلى الأهداف المحددة

  بحوث العمليات  –ب       البرمجة الخطية –أ 

   لا ىء را ذكر  –د        تقليد المواقف  –ج 

  .خطوات عملية اتخاذ القراران الخطوة الثانية من  – 5

  تحديد المشكلة  –ب    تحليل المشكلة  –أ 

  لا ىء را ذكر –د    ولع البدائل  –ج 
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   هو المستو  الذي يقع في قاعدة الهرم التنظيمي. – 6

   الاوسط     –ب     الادن    –أ 

 لا ىء را ذكر    –د    الاعلى    –ج 

 معوقات استخدام الأدوات الكمية في اتخاذ القرارات   من – 7

   توفر البيانات النوعية –ب                   توفر البيانات الكمية –أ 

 لا ىء را ذكر  –د           غياب البيانات الدقيقة –ج 

 :استراتيجية " تعني  Maximin Strategy  ” ان مصطل  – 8

  وسط     –ب                     دنيا –أ 

 لا ىء را ذكر  –د      قصو   –ج 
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 نقاشية السئلة الأ
Questions for Review and Discussion 

 

 ؟وما هي وظائفه ،ول  من هو المدير ة1س

 ؟الرقابة ،القيادة ،التنظيم ،التخطيط :ول   مفهوم كل ة2س

 ؟واهميتها ،ول  مفهوم عملية اتخاذ القرارات ة 3س

 ؟وخطوات عملية اتخاذها ،اذكر  انواع القرارات ة4س

 ؟ول  مفهوم بحوث العمليات ة5س

 ؟معوقات استخدام الادوات الكمية في اتخاذ القرارات اذكر ة6س
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صل ع إلف   إلرإب 
 

 

 

 

 

  

 

 الإدارةوظائف 

 التخطيطالوظيفة الأولى: 

Management Functions: Planning 

 

 

 الاهداف التعليمية: يهدف هذا الفصل تحقيق الاهداف التعليمية الاتية 

 مفهوم التخطيط، واهميته.توضيح  – 1

 مفهوم  الخطة.  توضيح  – 2

 مفهوم  الاهداف.توضيح  – 3

 توضيح  العلاقة بين التخطيط والاهداف. – 4

 توضيح من الذي يقوم بالتخطيط. – 5

 توضيح مفهوم التخطيط الاستراتيجي، وخصائصة. – 6

 توضيح مستويات التخطيط. – 7

 توضيح مقومات ومبادىء التخطيط الفعال. – 8

 توضيح خطوات التخطيط. – 9

 توضيح انواع الخطط. – 10

 بوظيفة  التخطيط. توضيح بعض المصطلحات الانجليزية المتعلقة  - 11

 

 



 مبادئ الإدارة | 102
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 الوظيفة الاولى 

  Planning التخطيط 

 مفهوم التخطيط  

تُعد كلمة ًالتخطيطة من المصطلحات ذات المعن  الواسع، إذ ينظر إليها البعض 

باعتبارها اصطلاحاً شاملًا له منفعته المؤكدة، يمتد مضمونه من الاعتبارات الفلسفية العامة 

بينما ير  آخرون أن التخطيط نشاط محدد، في حين يعتقد  ،إلى التفاصيل الدقيقة المحددة

وقد أد  التوسع في استخدام التخطيط إلى  ،البعض أنه جزء من كل ما يقوم به الفرد تقريباً 

 ظهور العديد من أنواعه المختلفة، الأمر الذي زاد من حالات الالتباس في فهمه.  

دفاً لعملية  اتخاذ القرارات، غير أن هذا الاعتبار غير كما أن هنا  من يعتبر التخطيط مرا

فقد يتخذ  ،الثالث، ليسق هي التخطيط الفصلفعملية اتخاذ القرار، كما أولحنا في  ،صحي 

الفرد قرارات متعددة خلال يومه دون أن يمارس التخطيط. ومع ذلن، لا يمكن أن تتم 

ملية اتخاذ القرارات على وبعبارة أخر : قد لا تنطوي ع ،عملية التخطيط دون اتخاذ قرارات

 أي تخطيط، لكن كل عملية تخطيط لا بد أن تتضمن اتخاذ قرارات.  

 ازداق كتب الإدارة بتعريفات متعددة للتخطيط، منها:  

 التخطيط هو التقرير مسبقاً بما يجب عمله، وكيف يتم، ومت ، ومن الذي يقوم به.   -

التخطيط يتضمن الاختيار بين البدائل من الأهداف والسياسات والإجراءات والقواعد،  -

 مع تحديد الوسائل اللازمة لبلوغها.  

أما هنري فايول فير  أن التخطيط يشمل التنبؤ بما سيكون عليه الولع في المستقبل مع  -

 الاستعداد له.  

تخطيط بأنه: الاختيار المرتبط ة تعريفاً رسمياً للGeorge Terryويقدم جورج تيري ً -
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بالحقائق، وولع واستخدام الفروض المتعلقة بالمستقبل عند تصور وتكوين الأنشطة 

 المقترحة التي يُعتقد بضرورتها لتحقيق النتائج المنشودة.  

ويعني ذلن أن المدير، عند قيامه بالتخطيط، يستخدم الحقائق والفروض المعقولة والقيود، 

كوين الأنشطة اللازمة، وكيفية تنفيذها، وما هي مساهمتها في تحقيق النتائج ليقوم بتصور وت

 المرجوة.  

 الخطة  مفهوم 

فالتخطيط عملية مستمرة لا تنتهي  ،يحدث أحياناً خلط بين مفهومي التخطيط والخطة

فهي  ًالخطةةأما  ،أبداً، ولا يمكن الوصول إلى نقطة يُقال عندها إن التخطيط قد انته 

محصلة العملية التخطيطية، وليسق  ائية بطبيعتها، إذ تُعد الخطة بحيث تكون مرنة وقابلة 

 للتكيف مع أي تغيّرات مستقبلية.  

 ،وبذلن، فإن الخطة ليسق المنتج النهائي للتخطيط، وإنما هي تقرير لفترة زمنية محددة

في العملية التخطيطية،   ائيةةير غ ًخطوةومن هذا المنطلق يمكن النظر إلى الخطة باعتبارها 

وحت  هذه النتائج ليسق سو  مرحلة انتقالية نحو  ، ثل نتائج التخطيط المستهدف تحقيقها

 تحقيق الأهداف طويلة الأجل للمنظمة.  

ئدما هي إلا  ،وعليه، فإن النتائج المتحققة بعد فترة قصيرة  ولتكن سنة واحدة  ًعوا

 حو أهدافها البعيدة المد .تعكس تقدم الإدارة ن مبكرةة

 أهمية التخطيط  

يُعد التخطيط أساس العملية الإدارية، إذ تقوم عليه الأعمدة الحيوية المتمثلة في التنظيم، 

والتشكيل، والتوجيه، والرقابة، وهي وظائف تعمل مجتمعة على دعم الإدارة ومنحها المعن  

والمغز . ولتولي  أهمية التخطيط، لا بد أولاً من فهم ما يُعرف بممبدأ التخطيط 
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ًPlanning Principle ة، والذي يمكن صياغته كالآتي: ًلتحقيق الهدف بأكبر قدر من

 الفعالية، ينبغي القيام بالتخطيط أو ا هد الذهني قبل التنفيذ أو قبل بذل ا هد المادية.  

 وبناءً على ذلن، يمكن تحديد أسباب أهمية التخطيط فيما يي:  

 تحديد اتجاه المنشأة:   .1

يُعد التخطيط الوسيلة الأساسية لتحديد الوجهة التي تسع  إليها المنظمة وغرلها   

الرئيسي. فعلى سبيل المثال، تول  الخطة الخمسية لأي منشأة ما ترغب في تحقيقه خلال 

 السنوات القادمة، وكيف تعتزم الوصول إلى تلن الأهداف.  

 توفير إطار موحد للعمل:   .2

حداً لاتخاذ القرارات داخل المنظمة، وهو أمر روري لتجنب يضع التخطيط إطاراً مو  

تضارب الأهداف بين الأقسام المختلفة مثل الإنتاج، التسويق، البحث والتطوير، 

فغياب التخطيط يؤدي إلى غياب الهدف، وربما إلى تناقض  ،والموارد البشرية

هود نحو تحقيق الاستراتيجيات الوظيفية، بينما وجود خطة والحة يضمن انسجام ا 

 أهداف مشتركة.  

 التعرف على الفرص والمخاطر المستقبلية:   .3

ة أن التخطيط لا يضمن تحديداً كاملًا للمخاطر Peter Druckerير  بيتر دراكر ً  

المرتبطة بالقرارات طويلة المد ، لكنه يساعد على استكشاف الفرص والمخاطر 

كة بوينغ بإنفاح ملايين الدولارات لتطوير مثال ذلن قرار شر ،المحتملة وتقليل آثارها

نات الوقود ً ة، والذي أد  إلى عقود مع وزارة الدفاع الأمريكية، وكان KC-135خزا

 .  707بداية جيل جديد من الطائرات النفاثة مثل بوينغ 

 تسهيل عملية الرقابة:   .4

خطوات:  الرقابة تعني لمان توافق الأنشطة مع الخطط المولوعة، وهي  ر بثلاث  
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ويخت  التخطيط  ،ولع المعايير، قياس الأداء، ثم التعرف على الانحرافات وتصحيحها

 بالخطوة الأولى عبر تحديد ما يجب إنجازه.  

ة:   .5  منع القرارات المجزأ

ل    يؤكد ستينر أن التخطيط يمنع تجزئة القرارات، مستشهداً بخسارة شركة جنرا

نتيجة لعف التخطيط في مشروع طائرة النقل مليون دولار  425دينمكس التي بلغق 

ًConvair 880 ة، حيث أد  غياب خطة متكاملة إلى فقدان القدرة على المنافسة أمام

 شركات مثل بوينغ ودوغلاس.  

 التحديد المبكر للمشكلات والتهديدات:   .6

يتي  التخطيط الفعّال للمديرين القدرة على استشراف المشكلات والتهديدات أو   

 رص المحتملة في البيئة قبل وقوعها.  الف

 تعزيز الرشد والتحليل:   .7

يُدخل التخطيط النظام والمنطق في نشاطات المنظمة، را يرفع من مستو  التحليل   

 العقلاني في القرارات الإدارية.  

 تقليل العمل غير المنتج:   .8

ل بعناية ويتم اختيار يساهم التخطيط في تقلي  ا هود غير الضرورية، إذ تُدرس البدائ  

 الأنسب منها لتحقيق الأهداف بكفاءة.  

 الاستغلال الأمثل للموارد:   .9

يساعد التخطيط على الاستخدام الأمثل للإمكانات المتاحة، را يؤدي إلى خفض   

 تكاليف المنشأة إلى أدن  حد ركن.  

 توفير الوقق:   .10

ء العمل المختلفة لتحقيق  يحدد التخطيط الوقق اللازم لكل نشاط، ويربط بين   أجزا
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 الهدف في الوقق المحدد، را يقلل من الهدر الزمني.  

 تولي  أهداف المنشأة:   .11

يبين التخطيط أهداف المنظمة بولوح، بحيث يتمكن جميع العاملين من توجيه   

 جهودهم نحو تحقيقها.  

 تصور شامل لبنشطة:   .12

يلية شاملة ووالحة، را يساعده على فهم يجبر التخطيط المدير على تكوين صورة تشغ  

 .العلاقات بين الأنشطة المختلفة، ويقلل من العزلة والتخبط في العمل الإداري

إن التخطيط يعزز الكفاءة والفاعلية الإدارية، ويُعد من الوظائف ا وهرية للإدارة، إذ 

الأهداف الاستراتيجية يربط بين الحار والمستقبل، ويوجه الموارد وا هود نحو تحقيق 

 للمنظمة.

 تحديد الأهداف  

إن مسؤولية إدارة المشروع تتحدد بمجموعة من الأهداف التي تسع  إلى تحقيقها من 

خلال الوظائف الإدارية التي تضطلع نا، وتُستخدم هذه الأهداف معياراً لتقييم كفاءة 

بيقاتها دون التطرح إلى مولوع والواقع أنه لا يمكن الإلمام بمفهوم الإدارة وتط، الإدارة

الأهداف، إذ تُعد الأهداف التي تحددها المنظمة وتسع  لبلوغها العامل الأسا  الذي يوجه 

ة أن Druckerويؤكد بيتر دراكر ً ،طبيعة القرارات اللازمة لمواجهة المواقف المختلفة

 ة:  ويقسمها إلى المجالات التاليالأهداف تظهر في جميع نشاطات المنظمة، 

 . المركز التسويقي.  1

 . الابتكار.  2

 . الكفاءة الإنتاجية.  3
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 . الموارد المالية والطبيعية.  4

 . الربحية.  5

 . مستويات الأداء.  6

 . اتجاهات العاملين وإنجازاتهم.  7

 . المسؤولية العامة.  8

 تحويل الأهداف إلى أغراض ملموسة   

 ،الأهداف هي تحويلها إلى أغراض يمكن تلمسها بصورة مباشرةالمرحلة الثانية بعد تحديد 

ومن الأفضل أن تُقسم الأهداف عند هذه المرحلة إلى مجموعتين: ًأهداف رئيسية وأهداف 

 مساعدةة.  

هي تلن الأهداف التي لا تحتاج إلى تبرير أو تفسير لوجودها، إذ  الأهداف الرئيسية: -

 نا، مثل هدف تحقيق الرب .  يكفي ذكرها لتُؤخذ كقاعدة مسلّم 

هي أهداف وسيطة ذات طبيعة فرعية، تُسهّل تحقيق الأهداف  الأهداف المساعدة: -

 الرئيسية، وتُعتبر بمثابة وسائل للوصول إلى الغاية الكبر .  

 الأهداف  مفهوم 

المقصود بالهدف هو إنجاز ىء محدد في تاري  مستقبي لاحق. وقد يكون الهدف 

ونظراً لأن القرارات الصحيحة تُبن  دائماً  ،أو لمنياً، كما قد يكون ويحاً ومباشراً  افترالياً 

 في علاقة وثيقة بالنهايات، فإن التعبير عن الأهداف بشكل وال  يُعد أمراً رورياً.  

إن الفشل في تحديد أهداف ويحة ووالحة يؤدي إلى لعف الكفاءة في اتخاذ القرارات، 

غياب التحديد الدقيق لبهداف يفت  المجال لتفسيرات مختلفة لها في  والسبب في ذلن أن

 أوقات متعددة، را يؤدي إلى لياع ا هود وفقدان التنسيق بين الأنشطة.
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 الأهداف وتحديد التخطيط

على بلورة وتحديمد أهمداف المشرموع بمما يممن   الفصلكما أولحنا في هذا ويركز التخطيط، 

اتجاهاً والحاً ومحدداً لمختلف أنشطة المنظمة، ويحمدد الأعممال والتصرمفات اللازممة وتتابعهما، 

وتكممن أهميمة الأهمداف هنما  ،إلافة إلى الإمكانيات الواجب تسخيرها لتحقيق هذه الأهمداف

واستخدام الموارد المتاحة بكفاءة وفاعلية،  ليس فقط في كو ا دليلًا ومرشداً للإدارة في توجيه

وإنممما أيضمماً باعتبارهمما الأسمماس الممذي يقممود إلى تصممميم الاسممتراتيجيات والخطممط والسياسممات 

كممما يسمماعد التخطمميط عمملى تحليممل جممدو  الأهممداف  ،والممبرامج اللازمممة لتحقيممق تلممن الأهممداف

ة بدقمة تُعمد معمايير أساسمية ومد  ملاءمتها للظروف المحيطة، فضملًا عمن أن الأهمداف المحمدد

ومن هنا يتض  أن تحديد الأهمداف يمثمل  ،لتقييم الأداء والحكم على كفاءة العملية التخطيطية

محممممموراً أساسممممممياً للعمليممممممة التخطيطيممممممة.  ويؤكممممممد ذلمممممن ممممممما تُعممممممرف بممممممم نظريممممممة الإدارة بالأهممممممداف 

ًManagement by Objectives التنظيمممي ة، وهممي فلسممفة إداريممة حديثممة ومممدخل للتطمموير

ًOrganization Development ة. وتُعد الإدارة بالأهداف من الناحيمة العمليمة عمليمة سمهلة

 وتتكون من خمس خطوات رئيسية:  نسبياً، 

 تحديد أهداف المنظمة: صياغة أهداف والحة للمنظمة وتحديد استراتيجيتها العامة.   .1

 في تحديد أهمداف أقسمامهم تحديد أهداف الأقسام: يشار  ر ساء الأقسام مع المشرفين .2

 بما يتوافق مع أهداف المنظمة.  

مناقشة أهداف الأقسمام: يقموم رئميس القسمم بعمرض أهدافمه عملى المر وسمين لمناقشمتها،  .3

 ثم تطوير وتنمية الأهداف الفردية لكل منهم.  

تحديممد الأهممداف الفرديممة: يشممتر  كممل مشرممف وموظممف في ولممع الهممدف المطلمموب مممن  .4

 يد ا دول الزمني اللازم لإنجازه.  كل فرد، مع تحد
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ة: تمممتم مراجعمممة الأداء بشمممكل دوري ممممن خممملال لقممماءات Feedbackالتغذيمممة العكسمممية ً .5

 بين العاملين والمشرفين لضبط الأداء وتحليل التقدم نحو تحقيق الأهداف.  

 هرمية الأهداف  

تُصماغ الأهمداف في كمل النتيجة المثالية للعملية التخطيطية هي بناء هرمية الأهداف، حيث 

ويُلاحم  أن كمل همدف في مسمتو  أدنم   ،مستو  بما يساهم في تحقيق أهمداف المسمتو  الأعملى

 يُعد جزءاً من تحقيق الهدف في المستو  الأعلى التا  له.  

 على سبيل المثال:  و

% يسماهم في همدف ممدير 10همدف ممدير الرقابمة عملى المخمزون بتخفميض النفقمات بنسمبة  -

 %.  16ة بخفض التكلفة الكلية للإنتاج بنسبة Aً المصنع

هممممدف مممممدير المصممممنع بخفممممض تكلفممممة الإنتمممماج يسمممماهم في هممممدف مممممدير الإنتمممماج بخفممممض  -

 %.  15التكلفة الكلية للإنتاج بنسبة 

همممدف ممممدير الإنتممماج همممذا يُعمممد بمممدوره مسممماهمة في همممدف رئممميس الشرمممكة المتمثمممل في زيمممادة  -

 %.  10كهربائية منخفضة التكلفة بنسبة نصيب الشركة من سوح الأجهزة ال

إن خفممممض النفقممممات وزيممممادة الحصممممة السمممموقية يمممممثلان المحممممددين الرئيسمممميين لاسممممتراتيجية 

 الشركة، والتي تهدف إلى جعلها أكبر منتج لبجهزة الكهربائية منخفضة التكلفة في البلاد.
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 من الذي يقوم بالتخطيط؟  

ذكرنممما في وظمممائف الممممديرين أن التخطمممميط يُعمممد جمممزءاً أساسمممياً مممممن مهمممامهم، غمممير أن درجممممة 

انخممراط المممديرين في العمليممة التخطيطيممة ليسممق واحممدة عنممد جممميعهم، وذلممن لأسممباب متعممددة 

ترتبط بمستلزمات المركز الإداري وطبيعة المسؤوليات الملقاة عليهم. فقد يقوم الممدير بمهممة 

منفممممرداً، فيتحمممممل العممممبء كمممماملًا، أو قممممد يستشممممير زممممملاءه ومر وسمممميه ليسممممتفيد مممممن التخطمممميط 

وفي حالات أخر ، قد يضع الممدير الخطمط اعمتماداً عملى  ،آرائهم، ثم يتولى صياغة الخطة بنفسه

خبراته ومهاراتمه ومعلوماتمه الميدانيمة، لكنمه يعرلمها عملى الأقسمام الأخمر  قبمل التنفيمذ لإبمداء 

   الملاحظات.

 شكل يمثل هرمية الأهداف 

أن تصبح أكبر شركة منتجة للأجهزة  

 الكهربائية منخفضة التكلفة في البلاد
 المدى الذي تصبو إليه الشركة

  رئيس الشركة
سوق الأجهزة زيادة نصيب الشركة من 

%10الكهربائية منخفضة التكلفة بنسبة   

 
مدير عام مبيعات )نائب  

 الرئيس للمبيعات(
 

الكلية  تخفيض تكلفة الإنتاج

%15بالشركة بنسبة   

)نائب  الإنتاجمدير عام 

 (للإنتاجالرئيس 

  (Bمدير المصنع )
 

 
 تخفيض تكلفة 

%16الإنتاج بنسبة   
 (Aمدير المصنع )

  مدير الإنتاج
 

 
 تخفيض تكلفة 

 %10الإنتاج بنسبة 
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في بعض المشروعات، يكتفي المديرون بولع الخطوط العريضة للخطة، تاركين و

التفاصيل للمر وسين، وهو أسلوب مرغوب لأنه يعزز شعور العاملين بأهميتهم وانتمائهم 

وأحياناً، قد يتولى المر وسون العملية التخطيطية كاملة ثم يعرلو ا على المدير  ،للمشروع

م في تطوير مهاراتهم لكنها قد تكون خطرة إذا جاءت الخطط غير لاعتمادها، وهي طريقة تُسه

   .دقيقة أو غير قابلة للتنفيذ، را يجعل تدخل المدير رورياً منذ البداية وليس في النهاية فقط

ولا يُشترط اتباع أسلوب واحد في جميع الحالات، فقد يستخدم المدير مدخلًا معيناً عند 

يلجأ إلى مدخل آخر لهدف مختلف، وذلن بحسب ظروف الموقف التخطيط لهدف محدد، بينما 

كما أن الفترة الزمنية التي تغطيها الخطة تلعب دوراً مهماً في تحديد  ،ورغبات المدير وقدراته

فالخطط طويلة الأجل عادةً ما تُعد من قبل الإدارة العليا، بينما الخطط  ،المسؤول عن إعدادها

كذلن،  ،عد غالباً من قبل المديرين في المستويات التنظيمية الدنياقصيرة الأجل أو التشغيلية تُ 

فإن طبيعة وأبعاد الخطة وتأثيراتها تحدد المسؤول عنهاي فالخطط ذات الأهمية الاستراتيجية أو 

التي تحمل تأثيرات حاسمة تُعد غالباً من قبل الإدارة العليا، بينما الخطط الروتينية تُتر  

وفي الممارسة العملية، غالباً ما يتم إعداد الخطط من خلال  ان مشتركة  للمستويات الأدن . 

تضم ر ساء الأقسام والدوائر المختلفة، إلى جانب مختصين يتولون مهمة تحديد الأهداف 

كما يُفضل إشرا  الفنيين  ،والخطط الرئيسية، وتحسين التوصيات المقدمة من اللجان الفرعية

ئف المساندة غير التشغيلية، لكن دورهم يظل مساعداً والأخصائيين ومديري الوظا

للمديرين التنفيذيين، إذ إن التخطيط الذي يتم دون مشاركة المديرين التشغيليين غالباً ما 

 ينتهي إلى إهدار الوقق والمال وا هد.

 التخطيط الاستراتيجي  

د، رأس الممممال، التخطممميط الاسمممتراتيجي همممو تقريمممر كيفيمممة تخصمممي  المممموارد المتاحمممة ًالأفمممر ا

الأصممول الثابتممة، وغيرهمماة مممن خمملال ربممط المنظمممة ببيئتهمما، وخاصممة بيئممة النشمماط أو الصممناعة 
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وتولممم  الاسمممتراتيجية المجمممال  ،التمممي تعممممل فيهممما، بمممما يضممممن تحقيمممق أهمممدافها طويلمممة الأجمممل

تمه المسمتقبلية، مثمل التوسمع في  الرئيسي للمنظمة عبر تحديد طبيعة العمل الذي تقموم بمه وخطوا

وتسماعد الاسمتراتيجية المنظممة في الإجابمة عمن أسمئلة الأسواح الخارجيمة أو تنويمع المنتجمات.  

 جوهرية مثل:  

 من هم عملا نا؟   -

 ما المنتج أو الخدمة التي سنقدمها؟   -

 أين سنبيع منتجاتنا أو خدماتنا؟   -

 ما الذي يميزنا عن منافسينا؟   -

 وتتي  الاستراتيجية التعرف على:  

 . مجال المنظمة، فيما يتعلق بالمنتجات والخدمات وا مهور المستهدف.  1

 . التحركات الاستراتيجية الأساسية، مثل تنويع المنتجات أو التوسع في الأسواح.  2

رفممممع . الأهمممداف العمليمممة التمممي تسممممع  المنظممممة إلى تحقيقهممما، مثمممل زيممممادة حصمممتها السممموقية أو 3

 الأرباح.  

وبالمعن  الواسع، يمكمن تلخمي  الاسمتراتيجية بأ ما الكيفيمة التمي ترغمب الإدارة العليما في 

خممموض المنافسمممة والتكيمممف ممممع البيئمممة المحيطمممة، والتمممي تشممممل المنافسمممين والمممموردين والعمممملاء 

 والمساهمين والحكومة والموظفين وغيرهم.  

 خصائص التخطيط الاستراتيجي  

 خصائ  التخطيط الاستراتيجي   يمكن ايجاز

 . يمثل نمطاً من التفكير التحليي  دف إلى تخصي  الموارد لتحقيق الأهداف الأساسية.  1

. يركممز عمملى المسممتقبل ويمتممد عممادة لفممترات طويلممة الأجممل، متوقعمماً النتممائج بنمماءً عمملى فممرص 2

 النمو الخارجية.  
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يممممة ًالتنافسممممية، الاقتصممممادية، الاجتماعيممممة، . يمممممن  الإدارة ر يممممة شمممماملة للمتغمممميرات الخارج3

فيممة، التكنولوجيممة، البيئيممةة التممي قممد تممؤثر سمملباً عمملى النمممو، رمما يتممي   السياسممية، الديموغرا

 ولع استراتيجيات بديلة دفاعية أو هجومية.  

. لا يسممممتبعد المخممممماطرة، بمممممل يسممممماعد الإدارة عممممملى تحليلهممممما والاسمممممتعداد لمواجهتهممممما بطريقمممممة 4

 مة على المعلومات.  منهجية قائ

. يسمممع  إلى ولمممع بمممدائل اسمممتراتيجية واختيمممار المسمممار المممذي يحقمممق أفضمممل ولمممع مسمممتقبي 5

 للمشروع، آخذاً في الاعتبار التطورات الخارجية والمخاطر والموارد المتاحة.  

. يشمممممممل أبعمممممماداً متعممممممددة، أهمهمممممما: تحديممممممد الأهممممممداف، صممممممياغة الاسممممممتراتيجيات، تصممممممميم 6

تمممترجم همممذه الاسمممتراتيجيات إلى خطممط وبمممرامج عممممل تفصممميلية تغطمممي  الإجممراءات التمممي

 فترات زمنية محددة.

 مستويات التخطيط  

 لفهم طبيعة التخطيط الاستراتيجي، لا بد من التمييز بين ثلاثة مستويات رئيسية:  

يحدد مسار المنظمة ككل ويجيب عن سؤال: ما النشاط الذي ينبغي أن  مستو  المنظمة: -

 ندخله؟  

 يركز على كل نشاط مفرد داخل المنظمة.   مستو  نشاط الأعمال: -

يُعد داخل كل مجال وظيفي مثل التسويق، التمويل، الإنتاج، الموارد  المستو  الوظيفي: -

 .ةالاستراتيجيشكل الآتي مستويات ال وغيرها، ويول والتطوير  الدراساتالبشرية، 

ويُظهممر هممذا التقسمميم كيممف تتكامممل الاسممتراتيجيات عمملى مختلممف المسممتويات لتشممكل ر يممة 

 موحدة تسهم في تحقيق أهداف المنظمة الكبر .
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هممذا وممممن الملفمممق للنظمممر أن كممل مسمممتو  اسمممتراتيجي يُعمممد مهممماً للغايمممة، وإن إهممممال أي  ممممن 

وإذا ربطنما همذه المسمتويات الثلاثمة بالهيكمل  ،تلن المستويات يمؤدي إلى معانماة المنظممة بكاملهما

التنظيممي للمنظممة، نجممد أن كمل مسمتو  مممن المسمتويات الإداريمة يممرتبط بتخطميط اسممتراتيجي 

 محدد.  

ويتضمممم  ذلممممن مممممن الشممممكل الآتي الممممذي يُمثممممل التخطمممميط الاسممممتراتيجي وعلاقتممممه بالهيكممممل 

 التنظيمي.

 

 

 

  

استراتيجية 

 المنظمة

 استراتيجية التشاط

 استراتيجية الوظيفة

ل
 التموي
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 مقومات ومبادئ التخطيط الفعّال  

 . إعداد التنبؤ الدقيق:  1

إلى جانب أخصائيي التخطيط، يجب أن يتوافر في جهاز التخطيط بالمنظمة خبراء في    

 ،إعداد التنبؤ الدقيق، باعتبار أن التنبؤ هو مصدر افترالات التخطيط بالنسبة للمنظمة

ولا يقتصر الأمر على ذلن، بل إن التخطيط الفعّال يعتمد على درجة التفاهم والانسجام 

من جهة، ومطبّقي أساليب التنبؤ المختلفة من جهة أخر . فقد لا  بين معدّي التنبؤات

يكون المديرون مطلعين  اماً على الأساليب الكمية للتنبؤ، كما أن معدّي التنبؤات قد لا 

 ،يكونون على اطلاع مباشر بطبيعة أعمال المنظمة أو المجالات التي ستُطبّق فيها تنبؤاتهم

نظمة تقريب الفهم المشتر  بين هؤلاء جميعاً، بما يضمن ولهذا، فإن من أولى مهمات الم

   ملاءمة طرح التنبؤ مع الواقع الفعي.

 
 تقسيم إداري 

 المركز الرئيس ي 

 الإدارة الرئيسية 

(A) 

 الإدارة الرئيسية 

(B) 

الإدارة  
 (1)الوظيفية 

الإدارة  

 (2)الوظيفية 

الإدارة  
 (3)الوظيفية 

الإدارة  

 (4)الوظيفية 

 نوعية التخطيط

 
التخطيط الاستراتيجي : (1مستوى ) 

 المنظمةعلى مستوى 

 
 (2مستوى )

التخطيط الاستراتيجي 

 النشاطعلى مستوى 

 
(: التخطيط 3مستوى )

الاستراتيجي على 

 مستوى الوظيفة
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 . الحصول على قبول الخطة:  2

من مقومات التخطيط الفعّال الأساسية أن تقتنع الإدارة العليا بأهمية التخطيط عامة، 

السليم الذي يمكّن والتخطيط الاستراتيجي خاصة، وأن تؤيده وتسانده وتوفر المنار 

وتبرز هنا أهمية المشاركة في  ،المخططين والمديرين التنفيذيين من العمل كفريق واحد

عملية التخطيط، سواء من أعضاء مجلس الإدارة أو من المر وسين، بما يعزز ارتباطهم 

 بالمنظمة وشعورهم بالانتماء وتحمل المسؤولية.  

 . سلامة الخطة:  3

لخطة سليمة وفعّالة، إذ إن هنا  مشروعات أنفقق مبالغ طائلة يجب التأكد من أن ا

وأفضل وسيلة لضمان سلامة الخطة هي أن تحتف  المنظمة  ،لإعداد خطط غير سليمة

ر، وأن تختبرها كما يفعل المحامي البارع عند  بعقل متفت ، وتراجع افترالاتها باستمرا

خطاء وأسباب عدم التوافق. الدفاع عن قضية، وذلن بإعداد جدول تفصيي يول  الأ

كما يقترح بعض الخبراء إعداد خطة مضادة قائمة على افترالات بديلة، لضمان اختبار 

 متانة الخطة.  

 . الإطار التنظيمي السليم:  4

يرتبط التخطيط ا يد بوجود إطار من المفاهيم والأسس السليمة التي يقوم عليها    

فعّال يساعد على تنفيذ الخطة، من خلال تحديد  العمل الإداري. فوجود هيكل تنظيمي

دقيق للاختصاصات والمسؤوليات، وتوفير قنوات اتصال فعّالة لتدفق المعلومات، بما 

والأهم هو تحديد  ،يضمن انسجام مختلف المستويات الإدارية مع الاستراتيجيات ا ديدة

 تطوير وتنفيذ الخطة.  مسؤولية التخطيط، إذ إن الإدارة بجميع مستوياتها مسؤولة عن 
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 . المولوعية في التخطيط:  5

ئد خطأ مثلما التشا م المفرط خطأ. فالإنسان يميل لر ية ما يريد فقط     التفا ل الزا

لذا يجب أن يعتمد التخطيط الفعّال على المنطق والمولوعية  ،ويتحيز لوجهة نظره

 الخبرة والدراية والمهارة.   والحقائق الوالحة، والتنبؤات العلمية، مع الاستفادة من

ئية جيدة:  6  . وجود سياسات إجرا

ئية والحة  ثل قواعد إرشادية     من أجل تخطيط فعّال، ينبغي وجود سياسات إجرا

وجود مثل هذه السياسات يشجع  ان ،لبداء واتخاذ القرارات في مختلف مجالات المشروع

ات الأدن ، والتركيز على التخطيط الإدارة العليا على تفويض السلطات إلى المستوي

 الاستراتيجي ورسم السياسات الرئيسية.  

 . قياس السوح بدقة:  7

ير  خبراء التخطيط أن جمع البيانات عن المبيعات التاريخية للمشروع، وعن السوح    

الكلية للمنتجات ومركز المشروع التنافسي، يُعد من أكثر المجالات أهمية وحساسية في 

فالمشروع الناج  هو الذي يشبع حاجات عملائه، را يجعل تحديد  ،العملية التخطيطية

 اً.  السوح بدقة أمراً روري

 التخي عن الخطة عند الحاجة:  . 8

الخطة ليسق كتاباً منزلاً، ومن مقومات التخطيط الفعّال أن تكون المنظمة مستعدة    

لذلن فالتخطيط الفعّال يتطلب مرونة  ،للتخي عنها إذا وجدت مبررات مولوعية

النمطية  عالية، كما يول  مثال هنري فورد الذي  سن باستراتيجية إنتاج السيارات

 فقط، را أد  إلى فقدان القدرة على المنافسة.  
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 . وجود نظام متابعة وخطة مرنة:  9

مراجعة الخطة بشكل دوري ومنتظم، خصوصاً الخطط الاستراتيجية، أمر روري. 

ويجب أن تعتمد المراجعة على بيانات دقيقة وحديثة، وأن تكون شاملة للعوامل الداخلية 

 والخارجية، بما يتي  تعديل الخطط عند الحاجة.  

 . المراجعة السنوية للخطة الخمسية:  10

ً في ظل التطورات ال يعة  12ة  تد لأكثر من ير  بعض الكتاب أن أي خط شهرا

لذا يجب على الإدارة مراجعة الافترالات الرئيسية والعوامل المؤثرة  ،الحالية تُعد خطرة

سنوياً، والتدقيق في التقدم المحقق، والتعرف على أسباب الانحرافات وا وانب 

 الإيجابية.  

 . توافر كوادر تخطيطية كفوءة:  11

فنجاح جهاز التخطيط يتطلب  ،التخطيط الفعّال على كفاءة ومهارة القائمين عليهيعتمد 

كوادر بشرية متخصصة ذات مستو  عالٍ من المهارات، باعتبارهم حلقة الوصل بين 

 الإدارة العليا والمتخصصين في مختلف المجالات.  

 . ملاءمة الخطة للواقع:  12

والتخطيط الموجّه. فالتخطيط بالأهداف يميز بعض الكتاب بين التخطيط بالأهداف 

يناسب البيئات التي يمكن التنبؤ نا بدرجة عالية، حيث تكون الخطط تفصيلية وتعتمد 

أما التخطيط الموجّه فيناسب البيئات غير المستقرة، حيث يركز  ،على البيانات التاريخية

القدرات الإبداعية المخطط على الاتجاه العام للمنظمة، ويعطي أهمية أكبر للتنسيق و

د.  لبفرا
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 خطوات التخطيط  

 هنا  سق خطوات أساسية للعملية التخطيطية، وهي:  

 ة تحديد الأهداف  1

تُعد الخطوة الأولى في التخطيط أن يكون للمشروع مجموعة من الأهداف المحددة 

أهمية تحديد الأهداف كشرط  الفصلوقد ناقشنا في هذا  ،والوالحة والقابلة للتنفيذ

فالأهداف العامة للمنظمة يجب ولعها  ،أسا  لتحقيق الخطط لأهدافها المرسومة

وينبغي أن تحكم  ،وتحديدها، وكذلن أهداف الوحدات التابعة لها ًالأهداف الفرعيةة

أهداف المنظمة طبيعة الخطط الرئيسية، كما تحكم أهداف الإدارات أهداف الأقسام، 

 لما اتجهنا إلى المستويات الأدن .  وهكذا ك

 ة ولع الفروض التخطيطية  2

أكدنا سابقاً على رورة العناية الفائقة بولع الفروض التخطيطية على أسس علمية 

وتُعد هذه الفروض في غاية ، ومنهجية، مع مراعاة عوامل البيئة الداخلية والخارجية

وتنقسم الفروض التخطيطية إلى ثلاثة  ،الخطط الأهمية لأ ا  ثل المستقبل الذي تُبن  عليه

 أنواع:  

مثل نمو السكان، مستويات  ة:Noncontrollableأ. فروض لا يمكن السيطرة عليها ً

 الأسعار المستقبلية، السياسات الضريبية، والبيئة السياسية.  

ة: Semicontrollableب. فروض لا يمكن السيطرة عليها ولكن يمكن التأثير فيها ً

افترالات الشركة بشأن حصتها السوقية، معدل دوران العمالة، كفاءة العمال،  مثل

 والسياسة السعرية.  

وهي التي تُقرّر إلى حد كبير بواسطة  ة:Controllableج. فروض يمكن السيطرة عليها ً
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إدارة الشركة، مثل التوسع في أسواح جديدة، اختيار موقع المصنع، أو تنفيذ برامج 

 عة النطاح.  بحوث واس

ً لتعقيد البيئة المستقبلية للخطط، فمن غير الواقعي ولع فروض لكل تفاصيلها،  ونظرا

 لذا ينبغي أن تقتصر الفروض على النواحي الحرجة أو الاستراتيجية.  

 ة تحديد البدائل  3

من النادر أن تكون هنا  خطة أمامها بديل واحد فقط، بل العكس هو الصحي  إذ يوجد 

وبعد  ،كثر من بديل، وكثيراً ما يتض  أن البديل غير الظاهر في البداية هو الأفضلعادة أ

 ،تقلي  عدد البدائل المتاحة إلى تلن التي تُعد بأفضل النتائج، يقوم المخطط باختبارها

وبالنسبة للخطط الرئيسية، قد يكون هذا الاختبار معقداً ويستلزم إعداد تنبؤات مفصلة 

 ات والمركز الما ، إلافة إلى اعتبارات أخر  ذات طبيعة استراتيجية.  للتكاليف والإيراد

 ة تقييم البدائل  4

تتطلب هذه الخطوة جهوداً كبيرة من الإدارة، را يستدعي الاستعانة بالحاسوب 

ء المفاللة بين الخطط وفقاً للاعتبارات  واستخدام أساليب بحوث العمليات لإجرا

 ،لة، وعلى أساس معايير التكلفة وا هد وا وانب الإنسانيةالداخلية والخارجية المحتم

   وفي هذه المرحلة تتم الإجابة على أسئلة مثل:

هل تتواءم هذه البدائل مع الأهداف العامة للإدارة العليا ومع الأساليب التنفيذية  -

 القائمة في المنظمة؟  

 ما التعديلات المطلوب اتخاذها في حالة تبني إحد  هذه الخطط؟   -

هل يحقق اختيار إحد  هذه الخطط الأهداف المطلوبة من حيث التكلفة، ال عة، أو  -

 جودة العمل؟  
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 ة اختيار الخطة المقترحة  5

وقبل اتخاذ القرار بشأن الخطة الواجب  ، ثل هذه الخطوة  اية عملية إعداد الخطة

 اعتمادها، يجب على الإدارة الإجابة عن تسا لات مثل:  

 مد  سهولة أو صعوبة تنفيذ الخطة.   -

 مد  قبول العاملين والإداريين لها.   -

 مد  مرونتها وقابليتها للتعديل.   -

د، التدريب، الإشراف، والآلات والمعدات -    .احتياجاتها من الأفرا

المطلوبة، ثم تبدأ عملية إعداد الخطط الفرعية في مختلف وعلى لوء ذلن يتم تحديد الخطة 

وينبغي أن تتضمن هذه الخطط الفرعية تحديد  ،النشاطات والعمليات داخل المنظمة

العمليات المطلوبة من كل قسم، والوقق الذي يجب أن يبدأ وينتهي فيه العمل، 

 .والأشخاص المسؤولين عن التنفيذ

 أنواع الخطط  

يترتب على القيام بالعملية التخطيطية الوصول إلى أنواع عديدة من الخطط التي يتبناها 

المشروع، وتول  محاولة تحديد هذه الأنواع مد  اتساع العملية التخطيطية وشموليتها. 

   ويمكن تصنيف الخطط إلى الأنواع التالية:

 ة  Policies. السياسات 1ً

 ة  Procedures. الإجراءات 2ً

 ة  Rulesالقواعد ً .3

 ة  Programmes. البرامج 4ً

نيات التقديرية أو الموازنات التخطيطية 5ً  ة  Budgets. الميزا
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 وفيما يي شرح موجز لكل نوع:  

 (  Policiesأولًا: السياسات )

السياسات هي مجموعة من الإرشادات التوجيهية العامة التي تولّ  الاتجاهات التي 

كما تُعرّف بأ ا مجموعة من المبادئ  ،اطات الإدارية المختلفة في المنظمةيجب أن تسلكها النش

التي تولّ  كيفية التزام الإدارات المختلفة بتحقيق الأهداف المطلوبة، وذلن من خلال 

ومن هذين التعريفين نستنتج أن السياسة هي مبدأ عام، بينما  ،تطبيق بعض القواعد والأنظمة

 القاعدة هي تصرف محدد يجب القيام به لتحقيق هذا المبدأ في جانب معين من العمل.  

ر داخله، وتضمن أن يكون  تكمن أهمية السياسات في أ ا تحدد المجال الذي يُتخذ القرا

أي مشروع توجد مئات المشاكل التي تتكرر  ففي ،القرار منسجماً مع الأهداف ومحققاً لها

يومياً وتتطلب حلولاً، ومن ثم فإن رورات العمل تقتضي ولع سياسات تُطبق على 

كما تسم  السياسات للمديرين بتفويض السلطة مع الحفاظ على  ،الحالات المتشانة

جال الذي يتخذ قراره السيطرة، فهي لا تخبر المدير بما يجب أن يفعله تحديداً، لكنها تحدد له الم

 لمنه.  

ة، فالأهداف هي Objectivesة والأهداف Policiesًينبغي التمييز بين السياسات ً

نقاط النهاية للتخطيط، بينما السياسات هي الطريق الذي تسلكه القرارات للوصول إلى تلن 

 الأهداف.  

 تطبيق السياسات  

تكمن أهميتها في التطبيق. وير  الخبير لا قيمة للسياسات إذا بقيق حبراً على ورح، بل 

 :  أن تطبيق السياسات يمر بعدة مراحلة Ralph Davisالإداري رالف ديفيز ً

   .. تكوين وإعداد السياسات وما يرتبط نا من مبادئ شاملة وقواعد محددة1
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 . توزيع هذه السياسات وتعريفها على كافة قطاعات المنظمة.  2

 . توجيه الأفراد وتعليمهم بمفاهيم السياسات وأهدافها.  3

 . قبول العاملين لهذه السياسات.  4

 . تفسير ا وانب الغامضة منها ًشرط أسا  للتطبيقة.  5

 . التطبيق الفعي.  6

 . المتابعة.  7

ومن المهم أن تكون السياسات منسجمة مع استراتيجيات وفلسفة المنظمة، وأن يكون 

ملون على دراية نا ويفهمون أبعادها، وذلن من خلال التثقيف والتدريب والاتصالات العا

فالسياسات تشجع التنمية الإدارية، وتُنمّي قدرات ومهارات  ،داخل الهيكل التنظيمي

الأشخاص الذين يطبقو ا، كما أ ا لا تقتصر على منع التصرفات السلبية، بل تؤدي أيضاً إلى 

 ا  المرغوب.  تعزيز العمل الإيج

 أنواع السياسات  

يمكن تصنيف السياسات وفق عدة أسس، إلا أن التصنيف الأقرب إلى الفكر الإداري 

 هو الذي يعتمد على المستويات التنظيمية للمديرين، وينقسم إلى ثلاثة أنواع:  

 ة:  Basic Policies. السياسات الأساسية 1ً

تُستخدم من قبل كبار المديرين في الإدارة العليا، وغالباً ما تكون موثقة ومدرجة في     

 القانون الداخي للشركة، وهي عامة وشمولية وذات طبيعة مرنة.  

 ة:  Top Policies. السياسات العليا 2ً

 تُستخدم من قبل مديري الإدارات ًالإدارة الوسط ة، وتضعها الإدارة العليا. وهي أكثر

 تفصيلًا من السياسات الأساسية، لكنها تؤثر على جميع أنشطة المشروع.  
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 ة:  Operational Policies. السياسات الفرعية 3ً

وهي تتعلق  ،تُعرف أيضاً بالسياسات التشغيلية، ويستخدمها ر ساء الأقسام والمشرفون

ء، البيع، الإنتاج، التسويق، التمويل، وغيرها، وتنبثق عن  بأنشطة محددة مثل الشرا

 السياسات العليا التي بدورها تنبثق عن السياسات الأساسية.  

كما يمكن تقسيم السياسات على أساس الوظائف الرئيسية للمشروع إلى: سياسات 

د.  الإنتاج، سياسات التسويق، السياسات المالي  ة، وسياسات الأفرا

 السياسات المكتوبة وغير المكتوبة  

قد تكون السياسات مكتوبة أو غير مكتوبة، ومن الأفضل أن تكون مكتوبة وموثقة. 

فالسياسات المكتوبة تقلل من سوء الفهم، وتضمن معا ة عادلة للمشكلات، ويمكن نقلها 

ا دد في حالة غياب أو تر  الر ساء دون تغيير في المعن ، كما أ ا توجه عمل المديرين 

 الخدمة.  

 متطلبات السياسات الفعّالة  

 . أن تُرسم السياسات بما يتلاءم مع الأهداف والخطط ولا تتناقض معها.  1

 . أن تكون مترابطة ومتكاملة وغير متناقضة.  2

 . أن  تاز بالمرونة وقابلة للتعديل وفق المتغيرات.  3

 . أن تكون مكتوبة وموثقة.  4

 . أن يطلع العاملون عليها ويدركوا أهدافها وأبعادها.  5

 . ألا تتعارض مع الأعراف التجارية أو التشريعات الحكومية أو العادات الاجتماعية.  6

 . أن تكون شاملة لكافة أوجه العمل وتتكامل مع وظيفة التنسيق.  7

 ق.  . أن تكون واقعية وقابلة للتطبي8

 . أن تخضع للمراجعة والرقابة المستمرة للتأكد من فعاليتها.  9
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 (  Proceduresثانياً: الإجراءات )

الإجراء هو نظام يصف بالتفصيل الخطوات التي ينبغي القيام نا لإنجاز عمل معين. 

 وتركز الإجراءات على التفاصيل، بينما تركز السياسات على المداخل العامة. وأهم ما يميز

 الإجراء هو التتابع الزمني والمنطقي للخطوات اللازمة لتنفيذ العمل.  

ء، إذا كانق سياسة المشروع هي من  إجازات  ولتولي  العلاقة بين السياسة والإجرا

للعاملين، فإن الإجراءات تحدد كيفية تطبيق هذه السياسة، مثل ولع جدول للإجازات، 

ة، براتب كامل أو جزئي، أو بدون راتبة، وشروط تحديد أنواعها ًاعتيادية، مرلية، عارل

 الحصول عليها.  

 متطلبات فعالية الإجراءات  

 . أن تكون شاملة ومرتبطة بالأهداف المنشودة.  1

 . أن تكون نمطية وتستند إلى معايير محددة لتولي  المسؤوليات.  2

 . أن ترتبط بالخطوات الرقابية لضمان عدم تعارلها مع الأهداف.  3

 . أن تستند إلى حقائق دقيقة لا إلى الحدس أو التخمين.  4

 . أن تتميز بالثبات مع المرونة، بحيث تُطبق بنفس الطريقة على نفس العمليات.  5

 . أن تُحدّث باستمرار لتواكب المتغيرات.  6

 . أن تكون بسيطة ووالحة ومفهومة.  7

ر والتعارض.  8  . أن تُحلّل لمنع التداخل والتكرا

 (  Rulesثالثًا: القواعد )

القواعد هي أبسط أنواع الخطط، إذ تُعبّر بشكل ملخ  عما يجب عمله وما لا يجب عمله، 

بخلاف السياسات التي تُشجع على اتخاذ القرارات لمن  ،ولا يُسم  بأي انحراف عنها
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 إرشادات عامة، فإن القواعد تُلزم باتباع قرار محدد دون مرونة.  

ءات باعتبارها مرشداً للعمل، لكنها لا تحدد تتابعاً زمنياً  ترتبط القواعد وقد  ،بالإجرا

ء أو مستقلة عنه على سبيل المثال: قاعدة "رنوع التدخين" و ،تكون القاعدة جزءاً من الإجرا

ء، بينما قاعدة "يجب اعتماد الطلبيات في نفس يوم استلامها" ترتبط  مستقلة عن أي إجرا

ء الخاص بمعا ة الطلبات.    بالإجرا

 (  Programmesرابعًا: البرامج )

ها البرنامج هو مجموعة متشابكة من الأهداف والسياسات والإجراءات والقواعد وغير

نيات  ،من الوسائل اللازمة لتنفيذ عمل محدد وعادة ما يُحدد له رأس المال اللازم والميزا

وبعبارة أبسط يمكن تعريف البرنامج بأنه خطة عمل لإنجاز واجبات  ،التشغيلية المطلوبة

نية مرسومة.    معينة خلال فترة زمنية محددة ووفق ميزا

ة للمشروع برنامًجا للعمل، كما تُعد مهمة وعلى سبيل المثال، تُعد خطة العمل الخمسي

 توسيع المصنع بإلافة خط إنتاج جديد برنامًجا للعمل خلال السنتين القادمتين.  

وقد يكون البرنامج صغيًرا أو لخمًا، إلا أن هنا  عناو مشتركة تجمع بين جميع 

 :  وهيالبرامج، سواء كانق صغيرة أو كبيرة، 

 أهداف محددة.   . أ ا تخدم تحقيق هدف أو1

 . أ ا تستلزم جهودًا إلافية.  2

 . أن تنفيذها يرتبط بزمن معين.  3

نية محددة للصرف معتمدة لأجل البرنامج.  4  . رورة وجود ميزا

. أن البرنامج غالبًا ما يرتبط بخطة عمل أو برامج أخر  متكاملة لتحقيق هدف محدد 5

 في خطة العمل.  
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على سبيل المثال، و ،تلزم إعداد العديد من البرامج المشتقةوالبرنامج الرئيسي قد يس

ء الطائرات وقطع  برنامج شركة الطيران الذي يتكلف عشرات الملايين من الدولارات لشرا

 :  مثلالغيار، يتطلب إعداد برامج مشتقة لضمان الاستخدام السليم لهذا الاستثمار الضخم، 

 تشغيلية والصيانة.  برنامج لتوفير قطع الغيار لبقسام ال -

 برنامج لإعداد خدمات الصيانة الخاصة.   -

 برنامج لإعداد عمال الصيانة وتدريبهم.   -

 برنامج لتدريب الطيارين ومهند  الطيران.   -

 برنامج لتعديل جدول الطيران.   -

 برنامج لإعداد وتدريب العاملين في المطارات لخدمة هذه الطائرات.   -

 برامج إعلانية.   -

 برامج لتمويل أسطول الطائرات والتأمين عليه.   -

 (  Budgetsخامسًا: الميزانيات التقديرية )

نيات التقديرية هي خطة تُعبر عن قائمة النتائج المتوقعة في شكل أرقام، وقد يُشار  الميزا

ل، أو وحدات وهذه الأرقام قد تكون مبالغ مالية، أو ساعات عم ،إليها كبرنامج رقمي

 إنتاج، أو ساعات تشغيل المكائن، أو أي مقياس رقمي آخر يمكن استخدامه.  

نية التقديرية على النواحي المالية فقط، بل قد تغطي جميع أوجه نشاط  ولا تقتصر الميزا

نيات التقديرية تظهر على شكل وحدات وليس  ،المشروع أو أي جزء منها وكثير من الميزا

نية بالضرورة بمبالغ  نية الإنتاج، الميزا نية المشتريات، ميزا نية المبيعات، ميزا مالية، مثل: ميزا

نية القو  العاملة.    العمومية التقديرية، وميزا

  



 مبادئ الإدارة | 129

نيات التقديرية أهداف كل نشاط من أنشطة المشروع، ولهذا فهي تكون  وتُحدد الميزا

مات داخلها إلى فترات زمنية مفصلة نسبياً وتُطبق على فترة زمنية معينة، مع تقسيم المعلو

نيات التقديرية على نطاح واسع لبغراض الرقابية، را جعل الكثيرين  ،أقصر وتُستخدم الميزا

 ينظرون إليها كأداة رئيسية من أدوات الرقابة.  

نيات التقديرية يُعد في جوهره عملًا تخطيطيًا، بل إ ا قد تكون  ومع ذلن، فإن إعداد الميزا

 الأساسية في العديد من المشروعات، لأ ا تُجبر الإدارة على التفكير بالمستقبل. أداة التخطيط
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 الرابعسئلة الفصل أ

 اختيار من متعدد 
Sample Questions of Multiple Choice 

 

  :لع دائرة حول رمز الإجابة الصحيحة في كل من العبارات الاتية

   :واحدة من العبارات الاتية صحيحة – 1

 .الخطة هي محصلة للعملية التخطيطية –أ 

 .العملية التخطيطية هي محصلة الخطة –ب 

  .وظائف الادارةالاولى من  الوظيفةان  – 2

   التنظيم  –ب                        التخطيط –أ 

  الرقابة  –د                         القيادة –ج 

   :هذه العبارة ،ان التخطيط يسهل عملية الرقابة – 3

   خطا  –ب      صواب                  –أ 

   :هي خطوة من خطوات الادارة بالاهداف ،ان " تحديد اهداف المنظمة " – 4

    الثانية –ب                          الاولى  –أ 

بعة –د                           الثالثة –ج      الرا

   :هذه العبارة ،الادارةالتخطيط هو اساس ان  – 5

  خطا  –ب   صواب                           –أ 
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    :يعني غياب ،ان  غياب التخطيط في المنظمة – 6

       التنظيم –ب       الهدف  –أ 

    جميع ما ذكر –د       الرقابة –ج 

    :هذه العبارة ،ان التنظيم والقيادة والرقابة تستند على التخطيط – 7

   خطا –ب                     صواب –أ 

 :" تعني  Programmes ”ان مصطل   – 8

     السياسات –ب            الاجراءات –أ 

 لا ىء را ذكر  –د       البرامج –ج 

همممي مجموعمممة ممممن الإرشمممادات التوجيهيمممة العاممممة التمممي تولّممم  الاتجاهمممات التمممي يجمممب أن  - 9

  :المختلفة في المنظمةتسلكها النشاطات الإدارية 

  السياسات    –ب    الاجراءات         –أ 

 لا ىء را ذكر  –د    البرامج    –ج 
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 نقاشية السئلة الأ
Questions for Review and Discussion 

 

 ؟واهميته ،ول  مفهوم التخطيط ة1س

 ؟ول   مفهوم  الخطة ة2س

 ؟ول  مفهوم  الاهداف ة3س

 ؟العلاقة بين التخطيط والاهدافول    ة4س

 ؟من الذي يقوم بالتخطيط ول  ة5س

  ؟وخصائصة ،مفهوم التخطيط الاستراتيجي ول  ة6س

 ؟ول  مستويات التخطيط ة7س

 ؟ول  مقومات ومباد ء التخطيط الفعال ة8س

 ؟اذكر خطوات التخطيط ة9س

 ؟اذكر انواع الخطط ة10س
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صل أمس إلف   إلخ 
 

 الإدارةوظائف  

  الوظيفة الثانية: التنظيم 

Management Functions 

Organizing 

 
 الاهداف التعليمية: يهدف هذا الفصل تحقيق الاهداف التعليمية الاتية 

 مفهوم التنظيم.توضيح  – 1

 الخرائط التنظيمية، وتوصيف الوظائف.  توضيح  – 2

 كيفية تقسيم اوجه النشاط في المنظمة.توضيح  – 3

 توضيح  مبادىء التنظيم. – 4

 توضيح مفهوم السلطة وهيكلها . – 5

 توضيح مفهوم المسؤولية، والمساءلة. – 6

 توضيح المداخل الاساسية لتقييم الهيكل التنظيمي. -7

 بوظيفة التنظيم. توضيح بعض المصطلحات الانجليزية المتعلقة  - 8
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 ثانيةالوظيفة ال

 Organizing التنظيم
من وظائف الإدارة ذات تأثير شمو  على كامل  الثانية وظيفةهي الالتنظيم  وظيفة ان

نشاطات المشروع، ويتمثل دوره في أنه يوفّر الوسائل التي يستطيع الأفراد من خلالها العمل 

ولتحقيق هذه الأهداف، على المدير أن يحدد  ،جماعياً وبفاعلية نحو تحقيق الأهداف المرسومة

ة النشاطات والأعمال المطلوب تنفيذها وإدارتها، ومن سيساعده في ذلن، ولمن أولاً طبيع

م تقارير العمل، ومن يرفعها بدوره، كما يجب أن يعرف المدير الإطار التنظيمي الكي  تُقدا

وبالمقابل ينبغي أن  ،الذي يعمل فيه وموقعه لمن هذا الإطار، ووسائل الاتصال المتاحة

لوظيفة المطلوبة منه، وحدودها، وعلاقته برئيسه والمجموعة التي يعرف المر وس طبيعة ا

 يعمل معها، وكذلن موقعه لمن البناء التنظيمي الكي.  

 ويعتمد التنظيم الإداري في تحقيق أهدافه على ثلاثة عوامل رئيسية:  

 . ال عة.  1

 . الاقتصاد.  2

 . حسن الأداء.  3

ولكي يحقق التنظيم هذه العوامل، ينبغي التركيز على اختيار أفضل طرح العمل، مستعيناً 

بالحكم السليم حت  في أشد الظروف تعقيداً. وهكذا، فإن التنظيم يدخل في العمليات 

اليومية المستمرة، كما يدخل في عمليتي البناء والإنشاء الإداري ا ديد، أو إلغاء هياكل 

 قائمة.   تنظيمية وهيئات
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 التنظيم   مفهوم   

إن أسس ومبادئ التنظيم واحدة، إلا أن درجة الانغماس فيه تختلف باختلاف حجم 

ميها فالمهام البسيطة تتطلب تنظيماً بالضرورة، لكن  ،المشروعات وطبيعة وأبعاد أهدافها ومرا

وبشكل عام، فإن  ،أبعاد التنظيم وتعقيداته تكون أكبر في المشروعات الكبيرة مقارنة بالصغيرة

   :المدير المثابر والمنظم عليه أن يتبع الخطوات التالية إذا أراد تنظيم نشاطات دائرته أو قسمه

 . تحديد ما ينبغي عمله:  1

دير أن يدرس مهمة وحدته الإدارية ًالقسم أو الدائرةة ليتعرف بشكل أفضل على على الم

الأعمال المطلوب القيام نا. فمدير التسويق مثلًا، لكي يحقق النجاح، عليه التركيز على 

مولوعات أساسية مثل بحوث التسويق، إدارة الحملات الإعلانية، تنظيم قوة المبيعات، 

وفي لوء ذلن، يقوم المدير  ،واتباع سياسة تسويقية هجومية دراسة المزيج التسويقي،

 بتوزيع الأعمال على المر وسين مع التأكيد على رورة معرفتهم بما ينبغي عمله.  

 . تقسيم أوجه النشاط وتوزيع الأعمال:  2

وعند تنظيم مشروع  ،الخطوة التالية هي تقرير كيفية تقسيم الأعمال الواجب القيام نا

تُسم  هذه العملية "تقسيم أوجه النشاط"، وتشمل قيام الإدارة العليا بتقسيم كبير، 

وفي المصارف مثلًا، تُقسم  ،أنشطة المنظمة إلى أقسام، مثل: الإنتاج، التسويق، المشتريات

الأعمال إلى القروض التجارية، العمليات المحاسبية، الحسابات ا ارية، وحسابات 

توزيع الوظائف على المر وسين وفقاً للكادر الوظيفي، كأن يضع التوفير. ثم يقوم المدير ب

 شخصاً مسؤولاً عن الحسابات ا ارية، وآخر عن العلاقات العامة والإعلام.  

 . تقرير كيفية تحقيق التنسيق:  3

فمثلًا يجب تنسيق عمل  ،إن إعطاء كل مر وس عملًا مستقلًا يخلق الحاجة إلى التنسيق
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دير المبيعات ومدير التسويق لضمان تسليم العملاء طلباتهم في الوقق مدير الإنتاج مع م

 والمكان المناسبين.  

 . تقرير مد  نطاح الرقابة:  4

ر بشأن النطاح  ،يُقصد بنطاح الرقابة عدد المر وسين التابعين مباشرة للمدير واتخاذ قرا

ر غير مستثمر بشكل الصحي  أمر مهم، إذ إن قلة عدد المر وسين قد تعني أن وقق المدي

ً عن السيطرة عليهم.    فعال، بينما كثرتهم قد تجعله عاجزا

 . تقرير السلطة اللازمة:  5

فقد يقرر مدير  ،على المدير أن يحدد حجم السلطة التي ينبغي تفويضها للمر وسين

التسويق مثلًا تعيين شخ  مسؤول عن الإعلان، لكنه يشترط عليه مراجعة المدير قبل 

 أي الة إعلانية، أو قد يفوض جزءاً من سلطة اتخاذ القرار لهذا المر وس.  إطلاح 

 . ولع خريطة تنظيمية:  6

ء التعيينات، يقوم معظم المديرين بإلفاء الشكل الرسمي على  بعد توزيع الأعمال وإجرا

كما يُكتب وصف وظيفي  ،تنظيماتهم من خلال خريطة تنظيمية تولّ  الهيكل الإداري

 لكل مر وس يول  بالتفصيل الأنشطة الموكلة إليه.  

 الخرائط التنظيمية وتوصيف الوظائف  

الأسلوب المتبع لتولي  أي تنظيم يكون من خلال الخريطة التنظيمية، وهي  ثل صورة 

وتزوّد هذه الخرائط  ،للتنظيم في نقطة زمنية معينة، وتول  الهيكل العظمي للبناء التنظيمي

بعنوان وظيفة كل مدير، وتول  من خلال خطوط الاتصال مسؤو  الأقسام أو الدوائر 

 Chain ofكما تُظهر سلسلة الأوامر ً ،المختلفة، ومن هو الرئيس ومن هم المر وسون

Command  .ة أو خط السلطة من الرئيس إلى أدن  الوظائف 
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سلكه التعليمات من الرئيس إلى المر وسين في أدن  وتول  سلسلة الأوامر المسار الذي ت

على سبيل المثال تنتقل الأوامر من الرئيس إلى نائب الرئيس للإنتاج، ثم إلى و ،المستويات

إلا أن الخرائط التنظيمية لا تُظهر وصف الوظائف ولا النماذج  ،مدير المصانع، ثم إلى المشرف

ين مد  الإشراف المباشر على المر وسين أو الفعلية للاتصالات داخل المنظمة، ولا تب

 المستو  الفعي لسلطة كل وظيفة.  

 ومع ذلن، فإن الخرائط التنظيمية مفيدة لأ ا:  

 . تولّ  مسم  وظيفة كل مدير.  1

 . تولّ  من يُحاسب أمام من.  2

 . تولّ  المسؤوليات لكل قسم.  3

 . تولّ  الأقسام التي تم إنشا ها.  4

 . تولّ  سلسلة الأوامر.  5

 . تجعل كل موظف يعرف مسم  وظيفته وموقعه في التنظيم.6
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 تقسيم أوجه النشاط في المنظمة     

إن التقسيم هو عملية يتم من خلالها تجميع أنشطة المنظمة بشكل منطقي وتوزيعها على 

قسيم عملية مهمة ويُعد الت ،المديرين، وهو يعني التقسيم الواسع للعمل داخل المنظمة

للغاية، إذ إن الناس حينما يفكرون في البناء التنظيمي فإ م عادة ما يفكرون بالتقسيم، 

 وذلن لأن الأقسام هي التي تشكل الخريطة التنظيمية.  
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 . التقسيم على أساس الوظائف  1

أنه من  يُعد هذا التقسيم الأساس النموذجي الذي تُنظم الأعمال ا ديدة بناءً عليه، كما

ويتعلق هذا النوع بتجميع الأنشطة  ،أكثر طرح التجميع قبولاً وشيوعاً في الحياة العملية

 حول الوظائف الأساسية مثل الإنتاج، التسويق، المبيعات، والتمويل.  

ياه:    مزا

 . يضمن الإشراف الكامل على كل نوع من أنواع الأنشطة.  1

 . يُعد طريقة منطقية لتجميع الأنشطة أثبتق التجارب نجاحها.  2

 . يتبع مبدأ التخص  الوظيفي وما يترتب عليه من كفاءة في استخدام القو  العاملة.  3

 . يمنع الازدواجية والتداخل في جهود التنظيمات الوظيفية.  4

 عيوبه:  

 قط.  . مسؤولية الأداء الكي تقع على المدير التنفيذي ف1

 . تحميل المدير التنفيذي أعباءً قد تفوح طاقته.  2

 . يقلل الاهتمام بالمنتجات المحددة أو العملاء أو الأسواح أو المناطق.  3

. يؤدي إلى وجود مديرين متخصصين مهنياً بدلاً من المديرين العامين، را يقلل فرص 4

   تدريب القيادات الإدارية الراغبة في الترقية والتقدم.

فية أو الموقع  2  . التقسيم على أساس المناطق ا غرا

على و ،وفقاً للتقسيم ا غرافي، يتم تنظيم أقسام مستقلة لكل منطقة يعمل فيها المشروع

 مناطق عدة  سبيل المثال قُسّم نظام الاحتياطي الفيدرا  في الولايات المتحدة إلى 

فية، كما تُنظم المصارف إلى أقسام دولية   وأخر  وطنية.  جغرا
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ياه:    مزا

 . يساعد على  عة اتخاذ القرارات.  1

 . يتي  لمديري المناطق الإلمام الكامل بالمعلومات الدقيقة الخاصة بمناطقهم.  2

 . يسهل تنسيق الأنشطة المختلفة داخل المنطقة الواحدة.  3

 . يحقق مكاسب من السمعة المحلية للمؤسسة.  4

 . قد يؤدي إلى خفض التكلفة مقارنة بزيادة تكاليف التنسيق والرقابة في المركز الرئيسي.  5

 . يوفر مراكز إدارية متعددة تسم  للر ساء باكتساب الخبرة والتجربة.  6

 عيوبه:  

 . صعوبة التنسيق بين المناطق العديدة والمتباعدة.  1

 . احتمال اتباع سياسات مخالفة لسياسات المركز الرئيسي.  2

 . إمكانية إساءة استخدام السلطات الممنوحة لمديري المناطق بما يضر بالمشروع.  3

 . التقسيم على أساس السلعة أو الخدمة  3

يُستخدم هذا الأساس في المشروعات ذات الإنتاج المتعدد أو التي تتبع سياسة تنويع 

 & Procterو General Motorsو Fordوقد بدأت شركات مثل  ،تالمنتجا

Gamble  يد مشاكلها باستخدام الأساس الوظيفي، لكنها عدلق عنه بعد نموها وتزا

 الإدارية، فاتجهق إلى التقسيم على أساس السلعة.  

ياه:    مزا

 . يسم  باستخدام المهارات والمعرفة المتخصصة في السلعة لأقا حد.  1

 ل استخدام المعدات الرأسمالية المتخصصة.  . يسه2

 . يحقق التنسيق الكامل بين الوظائف المختلفة المتعلقة بالسلعة.  3
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 . يسهل تحديد المسؤولية وخاصة في ما يتعلق بالرب .  4

 . يسهل عملية تفويض السلطة.  5

 عيوبه:  

 نظمة ككل.  . يسبب صعوبات في التنسيق بين الإدارات المختلفة على مستو  الم1

 . صعوبة إيجاد مديرين قادرين على الإشراف على أنشطة متعددة ومختلفة.  2

 . التجميع حسب العملاء  4

يُستخدم هذا الأساس في العديد من المنظمات، خاصة تلن التي تهتم بخدمة مصال  

 العملاء المختلفين. كما يُشيع استخدامه في منظمات المرافق العامة.  

ياه:    مزا

 . الاستفادة من المعرفة المتخصصة والمفصلة بالعملاء.  1

 . سهولة تنسيق الأنشطة المتعلقة بالعملاء.  2

 . لمان الاهتمام الكافي بالعملاء. 3

 . التجميع حسب العمليات  5

يُستخدم هذا النوع في المنظمات الصناعية، حيث تُجمع الوظائف أو النشاطات وفق 

ويتم تنظيم العمل داخل المصنع بجمع  ،ت والآلات المتخصصةالعمليات الفنية والمعدا

د لممارسة  د والأفرا الآلات والمعدات ذات الطبيعة الواحدة في موقع محدد، مع توفير الموا

كما يُستخدم هذا الأسلوب في منظمات الخدمة التي تعتمد على  ،النشاط الإنتاجي

 الحاسوب والآلات الحاسبة.  

ياه:    مزا

 . الحصول على الخبرة الناتجة عن التركيز على عملية واحدة.  1
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 . تجنب الاستثمار المتكرر في المعدات والآلات.  2

 . تسهيل عملية الإشراف.  3

 عيوبه:  

يزيد من مشكلات التنسيق بين العمليات المختلفة، حيث إن حدوث خطأ في إحد   -

 .  العمليات قد يؤدي إلى توقف العمليات التالية

 . التجميع حسب الوقق  6

 يُعد هذا النوع من أقدم أساليب التنظيم الإداري، ويُستخدم لتحقيق عدة أهداف، منها:  

 . الوفاء بتعهدات المنظمة بتسليم المنتجات في وقق محدد.  1

 . استغلال الإمكانات المادية والتسهيلات المتاحة.  2

غيل أكبر عدد من العمال والتخفيف من . تقديم خدمة مباشرة للمجتمع من خلال تش3

 البطالة.  

ويقوم هذا الأسلوب على تقسيم العمل إلى ورديات، بحيث ُ ارس كل وردية الإنتاج أو 

ويُستخدم هذا التنظيم غالباً في المستويات  ،تقديم الخدمة في وقق محدد ليلًا أو  اراً 

فياً أو على  الإدارية الدنيا، بينما قد يكون التنظيم في المستويات العليا وظيفياً أو جغرا

 أساس المنتج.  

 . المزيج التنظيمي  7

 ،قد تلجأ المنظمات إلى استخدام خليط من النماذج التنظيمية وفقاً للظروف والمتطلبات

ذج معين معرقلًا للنشاط فيُستبدل ب خر، أو قد يتوسع نشاط المنظمة بما فقد يصب  نمو

ويُعد النموذج التنظيمي وسيلة لترتيب  ،يضطرها إلى اتباع أكثر من نموذج تنظيمي

 النشاطات والوظائف بشكل فعّال، وليس هدفاً بحد ذاته.
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 شكل يمثل التجمع حسب الوظائف
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 العملاء:شكل يمثل التجميع على أساس 
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 مبادئ التنظيم  

لا يمكن لأحد أن يدّعي أن علم التنظيم قد بلغ درجة من النضج تجعله يقوم على قوانين 

راسخة، إلا أن الملاح  اتفاح معظم علماء الإدارة ورارسيها على وجود مبادئ للتنظيم ثبتق 

 تنظيم ا يد والسليم.  ويمكن النظر إلى هذه المبادئ باعتبارها معايير لل ،صحتها ميدانياً 

وعموماً، يمكن عرض هذه المبادئ العامة التقليدية في التنظيم، كما وردت في مختلف 

 النماذج النظرية التقليدية للتنظيم، مع تقديم عرض مختصر للمفهوم الأسا  لكل مبدأ منها.

 المفهوم الأسا  المبدأ

 الموجودين. الأشخاص بحسب وليس الأعمال متطلبات بحسب التنظيم الوظيفة مبدأ

 إدارية. وحدات في الأعمال ا ميع عند التخص  من الاستفادة التخصي  مبدأ

 وتعممممممل للعمليمممممات منطقمممممي بتجميمممممع والتعمممممارض حتكممممما الا ممممممن الإقممممملال مبدأ التنسيق

 .المناسبة اللجان

 إلى بممالرفع أو إداريممة وحلممة بتخصممي  الأهممم للعمممل الملائممم الاهممتمام إعطمماء الملائم الاهتمام مبدا

 أعلى. مستو 

 تحليل الأهداف العليا إلى وتؤدي منه تستمد إدارية وحدة كل أهداف الهدف وحدة مبدأ

 واحد. شخ  من لأكثر مر وساً  الشخ  يكون لا الرئاسة وحدة مبدأ

 الر سمماء يتخصمم  والملممن الأمممور، جميممع في يفهممم أن رئمميس لأي يمكممن لا الوظيفية الرئاسة مبدأ

ف نوع في  .ةتايلورً الإشرا

 لا يزيد عدد المر وسين عن سبعة لا يقل عن ثلاثة إلا في حالات خاصة مبدأ نطاح الإشراف

إقمملال المسممافة الإداريممة بممين أعمملى الر سمماء تقلممي  المر وسممين ًبممين التفكممير  مبدأ قصر خط السلطة

 وبين التتفيذة

  ر على درجات السلم بالترتيب.الاتصالات والتعليمات  مبدأ التسلسل الرئا 

مبمممممممممممممدأ تكمممممممممممممافؤ السممممممممممممملطة 

 والمسؤولية

 سلطة الشخ  بقدر مسؤوليته.
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 المفهوم الأسا  المبدأ

مبمممممممممممدأ مركزيمممممممممممة السممممممممممملطة 

 وتفويضها

تفممممويض السمممملطة في النهايممممة في شممممخ  واحممممد، ويممممتم إعطمممماء الحممممق في اتخمممماذ 

 القرارات المهمة للمستويات الأقل بقدر الإمكان. 

العمممممل موزعًمممما عمممملى الإدارات بالتسمممماوي كلممممما أمكممممن يجمممب أن يكممممون عممممبء  مبدأ التوازن

 ذلن.

 إمكانية التنظيم على استيعاب تغييرات دون الحاجة إلى إعادة تنظيم. مبدأ المرونة

هنمما  حممد معمممين لحجممم العمممل يكمممون بعممده العمممل غمممير قابممل لإدارتممه ًتتبمممع  مبدأ نطاح الإدارة 

 الفدراليةة.

  وحدات غير وحدات التنفيذ.فصل وحدات الرقابة في مبدأ الرقابة

توصممميف الوظممممائف وتوصمممميف شمممماغي الوظممممائف وذلممممن لولممممع الشممممخ   مبدأ التوصيف المكتوب

 المناسب في المكان المناسب.

 الإداريمين وفي التنظيممي الميكمل في يتطلبه ممن تطموير نظرة على المستقبل وما والتطوير الاستمرار مبدأ

إحمممملال المممممديرين  عمممملى القممممادرين الممممديرين المممممي عمممممال هنمممما  يكممممون وبحيممممث

 الحاليين. 

لا يمكن أن تتوافر المعرفة الكاملة في شخ  ما، ولذلن ينبغي تموفير نظمام  المشورة مبدأ

 للمشورة للإدارة العليا.

 نظمام تموفير ينبغمي لا يمكن أن تتوافر المعرفة الكاملمة في شمخ  مما ولمذلن الترشيد مبدأ

 .العليا للإدارة للمشورة

 الإدارية. البيئة وتطوير الهيكل التصميم في العقل تحكم مبدأ الترشيد

الاختيمممار الوحيمممد لفاعليمممة التنظممميم همممو تحقيمممق الكفممماءة والانسمممجام والأبعممماد  الفاعلية مبدأ

 التنظيمية.
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 هيكل السلطة  

ء ووحدات التنظيم، ويمكن تشبيهه  يمثل هيكل السلطة العنصر الذي يربط بين أجزا

ويُعد هيكل السلطة أداة الإدارة في خلق منار  ،بالدم الذي يمن  التنظيم الحيوية والنشاط

السلطة، المسؤولية،  :وفي هذا ا زء سيتم الإشارة إلى ،ملائم لتحسين أداء العاملين

 والمساءلة.  

 أولًا: السلطة  

وهي ، وامرالسلطة هي حق اتخاذ القرار، وحق توجيه أعمال الآخرين، وحق إصدار الأ

تُعد عاملًا أساسياً في عملية التنظيم، إذ يجب على المديرين والموظفين رارسة السلطة لتنفيذ 

وتنبع السلطة من مصادر متعددة، أحدها وظيفة الشخ  أو درجته  ،الوظائف الموكلة إليهم

الرئيس، كما الوظيفية.  فالرئيس، مثلًا، يتمتع بسلطة أكبر اعتماداً على درجته مقارنة بنائب 

 يتمتع مدير الإنتاج ومدير المبيعات بسلطة على أنشطتهم استناداً إلى وظائفهم في المنظمة.  

ومن المصادر الأخر  للسلطة الخصائ  الشخصية مثل الذكاء، الخبرة، أو الكاريزما. 

د يستطيعون رارسة السلطة بفضل امتلاكهم واحدة أو أكثر من هذه  فالكثير من الأفرا

ائ ، را يمنحهم القدرة على إعطاء الأوامر وتوجيه الآخرين بشكل أكثر تأثيراً من الخص

 السلطة الرسمية الموكلة إليهم.  

كما أن الخبراء في مجالات معينة أو من يمتلكون معارف يحتاجها الآخرون، يتمتعون 

 بسلطة إلافية نابعة من اعتماد الآخرين عليهم.  

   والعكسسفل ة السلطة من أعلى إلى أ1ً 

يفترض تقليدياً أن السلطة المعتمدة على الوظيفة تنتقل إلى أسفل سلسلة الأوامر من قمة 

وتنشأ السلطة في أي مشروع من مالكي  ،التنظيم إلى القاع، كما هو مول  في الشكل أدناه
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الشركة ًالة الأسهمة، الذين يفولون السلطة الضرورية لإدارة المشروع إلى مجلس 

ومع استمرار التفويض إلى المستويات الأدن ، تصب  السلطة  ،المديرين، ثم إلى رئيس الشركة

 أقل نطاقاً وأكثر تحديداً في كل مستو .  

وفي المقابل، فإن المدير والعامل يمارسون سلطة محدودة تُرفع إلى أعلى لمن سلسلة 

 الأوامر، كما هو مول  في الشكل أدناه.

 

أن سلطة المدير قد تأتي أيضاً ممن القماع إلى القممة، وتعتممد عملى قبمول  ويؤكد بعض الكتاب

وكان شيستر برنمارد ممن أوائمل المؤيمدين لممدخل القبمول بالنسمبة للسملطة،  ،المر وسين لأوامره

حيممممث ميّممممز بممممين ًإعطمممماء الأوامممممرة وًالسمممملطةة، مؤكممممداً أن بعممممض الأوامممممر قممممد تكممممون مقبولممممة 

وأشار إلى أنه لكي تصب  الأوامر قابلة للتنفيذ، ينبغي  ،بولوح، بينما قد يُرفض بعضها الآخر

  وسين.  أن تقع لمن منطقة قبول المر

مممل مثممل مسممتو  الأجممر،  ويضمميف برنممارد أن اتسمماع منطقممة قبممول الشممخ  يعتمممد عمملى عوا

قممع فممإن مممدخي السمملطة مممن  ،وكيفيممة تممدريب الموظممف وتلقينممه لقبممول أهممداف المنظمممة وفي الوا

أعلى إلى أسمفل وممن القماع إلى القممة يكمملان بعضمهما، إذ إن الكثمير ممن السملطات في الممنظمات 
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ح من الأعلى، لكن الاختبار الحقيقي للسلطة هو مد  قبول المر وسين لبواممر تتدفق بولو

 ومن غير الحكمة أن يعتمد المدير فقط على السلطة الرسمية الناتجة عن الوظيفة. ،الناجمة عنها

 ة السلطة التنفيذية والسلطة الاستشارية  2ً 

وتكاممممل كمممل ممممن الوظمممائف  يمممر  علمممماء الإدارة التقليمممديون أن المنظممممة، ممممن خممملال تعممماون

ففمي المنظممة الصمناعية،  متم  ،التنفيذية والاستشمارية، يمكمن أن تموفر أفضمل الظمروف للعممل

صاحب السلطة التنفيذية بتحقيق أهداف المنظمة عبر تفويض السلطة، وتحديمد اختصاصمات 

مممن أممما صمماحب السمملطة الاستشممارية فيممؤثر عمملى عمممل الآخممرين  ،العمماملين، والإشراف علمميهم

 خلال تقديم المقترحات والتوصيات والنص .  

ويكممممون التمييممممز بممممين المممموظيفتين والممممحاً في المممممنظمات الصممممناعية، حيممممث تتسممممم الوحممممدات 

 ،التنفيذيمممة بعلاقمممات أواممممر، بيمممنما تقممموم الوحمممدات الاستشمممارية عممملى علاقمممات أساسمممها النصممم 

 ستشفيات وا امعات.  ويكون هذا الفرح أقل ولوحاً في المنظمات غير الربحية مثل الم

وطبقاً للنظرية الكلاسيكية والممارسة، يُفترض أن الإدارات الاستشمارية تسماعد الإدارات 

كمما أن رجمال المشمورة خمبراء في  ،التنفيذية في الأعمال التمي تتطلمب خمبرة فنيمة واهتمامماً تفصميلياً 

 قط.مجالات محددة، ويعتمد عليهم المديرون في هذه المجالات المتخصصة ف

 مة:ظوالشكل التا  يول  علاقة السلطة التنفيذية بالإدارات الاستشارية في المن
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 ة تفويض السلطة  3ً

إن عمليممة تنظمميم الأقسممام والوظممائف لا يمكممن أن تممتم دون التفممويض، والممذي يُعممرّف بأنممه 

ويرجع ذلن إلى أن توزيع المسؤولية في قسم  ،دفع السلطة إلى أسفل من الرئيس إلى المر وس

وممع  ،ما أو وظيفة ما يسير عادةً جنباً إلى جنب مع تفويض سلطة كافية لضمان إنجماز الوظيفمة

ذلن، فإنه بينما يمكن تفويض السلطة، لا يمكن تفويض المسؤولية.  فالمدير يستطيع أن يُعهد 

رين وكتّممماب الإدارة متفقمممون عممملى أن الممممدير بالمسممؤولية إلى أحمممد مر وسممميه، إلا أن معظمممم الممممدي
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وبممما أن المممدير يظممل  ،يبقمم  مسممؤولاً بشممكل أسمما  عممن لمممان تنفيممذ الوظيفممة بطريقممة صممحيحة

مسممممممؤولاً أساسمممممماً عممممممن أداء الوظيفممممممة، فممممممإن تفممممممويض السمممممملطة يسممممممتلزم دائممممممماً وجممممممود المسمممممماءلة 

ًAccountabilityكل تلقمممائي عمممن وهكممذا يكمممون المر وسمممون مسمممؤولين أمممام الممممدير بشممم،ة

 إنجاز الأعمال الموكلة إليهم.  

 ة مبادئ التفويض  4ً 

 يمكن إيجاز هذه المبادئ كما يي:  

وإذا حدث  ،لا تنتقد المر وسيني فالنقد يجعلهم يقاومون قبول المساءلة عن أعمال إلافية -أ

خطممأ، ينبغمممي شرح الخلممل بطريقمممة تُحسّمممن الأداء في المسممتقبل، بمممدلاً مممن الطريقمممة الدفاعيمممة 

 التي تدفع إلى تجنب السلطة الإلافية.  

 تأكد من حصول المر وس على المعلومات والموارد التي  كّنه من أداء الوظيفة.   -ب

فكثممميراً مممما يمممأتي الممممر وس إلى  ،احمممترس ممممن أن يتحمممول عممممل الممممر وس إلى عملمممن أنمممق -ج 

يجب  ،المدير ليعرض مشكلة، وبعد دقائق يقول المدير: "سأقوم نا"، ثم يغادر المر وس

 أن يكون المدير متعاوناً، لكن عليه أن يُنجز الأعمال من خلال الآخرين.  

ر إلى المممد  المذي يكمون فيممه القمرار محليمماً  -د  وظممائف ففمي منظممة مقسمممة تبعماً لل ،فموض القمرا

ًمبيعات،  ويل، إنتاج...ة يمكن للرئيس تفويض القرارات المتعلقة بالمبيعات إلى مدير 

أمما القمرارات العاممة التمي تمؤثر في  ،المبيعات، وقرارات الإنتاج إلى مدير الإنتماج، وهكمذا

الشرمممكة ككمممل، مثمممل الاتفاقمممات الخاصمممة بالشرمممكة كوحمممدة واحمممدة، فممملا يمكمممن تفويضمممها 

   .في مكتب الرئيسويجب أن تُتخذ 

 ة المركزية واللامركزية  5ً

فالمركزية  ،هما من المفاهيم التنظيمية الهامة والمرتبطة ارتباطاً وثيقاً بمسألة تفويض السلطة

وتتعلممق اللامركزيممة  ،تعنممي تركيممز السمملطة، بيممنما تعممبر اللامركزيممة عممن توزيممع السمملطة وتشممتيتها
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العديممد مممن القممرارات مممع الحفمماظ عمملى الرقابممة عمملى أمممور بتفممويض السمملطة للمر وسممين لاتخمماذ 

والتنظمميم اللامركممزي هممو تنظمميم يُفمموض فيممه المممديرون سمملطة حقيقيممة لاتخمماذ  ،روريممة معينممة

مد  واسع من القمرارات، بيمنما تحمتف  الإدارة العليما بالرقابمة عملى أممور تنظيميمة روريمة مثمل 

 إجما  النفقات الرأسمالية.  

 وتكون المنظمة شديدة اللامركزية في الحالات التالية:  

 . كلما تعاظم عدد القرارات التي تُتخذ في المستويات الأدن .  1

 . كلما ازداد القرب بين المستو  الذي يُتخذ فيه القراروالمستو  الذي يُطبق فيه.  2

  . كلما ازدادت أهمية القرارات التي تُتخذ في المستويات الأدن . 3

ر الممممممر وس لمراجعمممممة الإدارة العليممممما بشمممممأن القمممممرارات، 4 . كلمممممما انخفضمممممق درجمممممة المممممطرا

 وكانق أساليب الرقابة المفرولة ليقة واستثنائية وليسق عامة.  

 مبادئ اللامركزية تشمل:  

 . تزداد اللامركزية بزيادة تشكيلة المنتجات.  1

 . تزداد اللامركزية بضخامة حجم المنظمة.  2

اللامركزيمة بزيمادة ميمل البيئمة إلى التغمير، حيمث إن تموفير الوقمق الكمافي للرقابممة في  . تمزداد3

 الوقق المناسب هو جوهر عملية اللامركزية.  

. يتعمممين عممملى الممممديرين تفمممويض القمممرارات التمممي تسمممتغرح وقتممماً طمممويلًا، ممممع تقليمممل فقمممدان 4

 نفوذهم ورقابتهم عليها.  

ويض تكمون قابلمة للتطبيمق هنما السلطة، فمإن مبمادئ التفموبما أن اللامركزية تتعلق بتفويض 

 .أيضاً 
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 ثانيًا: المسؤولية  

فمسمؤوليات الممدير تمتجلى  ،تتمثل المسؤولية في قبول الفرد القيام بأنشطة وواجبات محددة

في مسممؤوليته عممن تصرممفات مسمماعديه ومر وسمميه، بيممنما تتمثممل مسممؤولية العامممل العممادي في 

م الفمرد  ،قيامه بواجباته ومهامه الموكلة إليه ويمكن تعريف المسؤولية بأ ا ًالتعهد أو التزا

للمعمممممايير  وينبغمممممي أن تمممممرتبط المسمممممؤولية بتنفيمممممذ الأعممممممال وفقممممماً  ،بإنجممممماز واجبمممممات محمممممددةة

وكما ذكرنا سابقاً، لا يمكن تفويض المسؤولية، فهي تنتقل من أسفل إلى أعلى،  ،المولوعة

 بينما السلطة تنتقل من أعلى إلى أسفل.  

عملى سمبيل و ،ويجب أن تكون المسؤولية مساوية  اماً للسلطة، فلا تكمون أقمل أو أكمبر منهما

اف الأول عند اتخاذ القرارات، وكذلن المثال، هنا  حدود فعلية للمسؤول في خط الإشر

فنجمد أن ممدير الإنتماج يفتقمر إلى سمملطة  ،حمدود سملطاته ومسمؤولياته التمي يجمب أن تتمماح لمه

تغيممير حجممم التفويضممات الخاصممة برجممال البيممع، ومممدير المبيعممات في منطقممة معينممة لمميس لممه 

لكفمممماءة والمعرفممممة سمممملطة عمممملى نشمممماط البيممممع في منطقممممة أخممممر ، كممممما يفتقممممر مممممدير الإنتمممماج إلى ا

 اللازمة لإعداد خطط الأجور المناسبة لرجال البيع.  

والمسمممؤولية قممممد تكممممون مسممممتمرة، أو قمممد تنتهممممي بانتهمممماء عمممممل محمممدد ولا تعممممود مممممرة أخممممر . 

ً، بيممنما الاتفمماح مممع  ممماً مسممتمرا فالعلاقممة بممين رئمميس مجلممس الإدارة ومممدير المبيعممات  ثممل التزا

ء دراسممممة تنظيم يممممة يمثممممل مسممممؤولية مؤقتممممة تنتهممممي عنممممد إنجمممماز الدراسممممة خبممممير إداري لإجممممرا

 وتقديمها.  

 ثالثًا: المساءلة  

فبعممممد تحديممممد المسممممؤوليات التممممي يجممممب أن يلتممممزم نمممما  ،تممممرتبط المسمممماءلة بالمسممممؤولية والسمممملطة

المممممر وس، وتحديممممد السمممملطة اللازمممممة لقيامممممه نممممذه المسممممؤوليات، يممممأتي البعممممد الثالممممث وهممممو 

 ب السلطة الأعلى.  مساءلة المر وس أمام صاح



 مبادئ الإدارة | 155

 وعند محاسبة المر وس على نتائج عمله، ينبغي التأكد من ثلاثة أمور:  

 . أن تكون اختصاصاته ومسؤولياته والحة ومحددة بدقة.  1

 . أن يكون المر وس قادراً وكفؤاً على القيام بأعبائه واختصاصاته.  2

. أن تكمممون السممملطة المخولمممة لمممه متاحمممة بالقمممدر المممذي يسمممم  لمممه بالقيمممام بمسمممؤولياته، بحيمممث 3

 يتحقق التوازن بين السلطة والمسؤولية، را يتي  مساءلته عند فشله في أداء مهامه.  

 تقييم الهيكل التنظيمي  

هنمممممما  خمسممممممة مممممممداخل أساسممممممية لتقيمممممميم الهيكممممممل التنظيمممممممي والوقمممممموف عمممممملى مممممممد  كفاءتممممممه 

واسمممممتخدام أي ممممممن همممممذه الممممممداخل ممممممترو  للمُقممممميِّم  ،حيته لتحقيمممممق أهمممممداف المشرممممموعوصممممملا

ًEvaluatorوهذه المداخل هي:   ،ة وفقاً لحكمه وظروف المشروع وخبرته 

 ة:  Packaged Approach. المدخل الشامل 1ً

يممممتم تحليممممل الهيكممممل التنظيمممممي بأكملممممه لملاحظممممة ممممما قممممد يكممممون هنمممما  مممممن خممممرح للمبممممادئ    

مثمممال ذلمممن: اتسممماع نطممماح الإشراف بدرجمممة أكمممبر ممممن  ،سمممية للتنظممميم الإداري الفعّمممالالأسا

 ة.  Chain of Commandاللازم أو غياب سلسلة أوامر والحة ومستمرة ً

 ة:  Question Approach. مدخل الأسئلة 2ً

 ،يمممتم طمممرح أسمممئلة قصممميرة للكشمممف عمممن وسمممائل ومجمممالات التحسمممين في التنظممميم الإداري   

مثال: هل أحد المديرين مثقل بالأعباء؟ هل هنا  إجراءات عقيممة؟ همل تفمويض السملطة 

 مناسب في جميع القطاعات؟  

 ة:  Comparison Approach. مدخل المقارنة 3ً

تتم مقارنة الهيكل التنظيمي للمشرموع نياكمل مشرموعات منافسمة أو مشمانة في النشماط،    

 ة وصحيحة لضمان سلامة المقارنة.  مع رورة الحصول على بيانات دقيق
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 ة:  Ideal Approach. المدخل المثا  4ً

ممممل الملائممممة، ثمممم توجيمممه     يمممتم تصمممور الهيكمممل التنظيممممي المثممما  وافمممتراض الظمممروف والعوا

أسمممئلة مثمممل: مممما همممو الهيكمممل الأفضمممل في التطبيمممق؟ مممماذا يجمممب أن يفعمممل كمممل ممممدير؟ مممما همممي 

السممممملطات الضرمممممورية؟ وبعمممممد ذلمممممن تمممممتم مقارنمممممة الهيكمممممل المثممممما  بالهيكمممممل القمممممائم وتقريمممممر 

 التحسينات الممكنة.  

 ة:  Quantitative Approachدخل الكمي ً. الم5

تُسممتخدم فيممه المقمماييس والنسممب، مثممل: نسممبة عممدد المممديرين إلى عممدد المنفممذين، نسممبة عممدد    

الاستشممممممماريين إلى رجمممممممال السممممممملطة التنفيذيمممممممة، نسمممممممبة عمممممممدد الأخصمممممممائيين إلى عمممممممدد الكتبمممممممة 

 لة.  المساعدين. ومن المفيد مقارنة هذه النسب بالمشروعات الأخر  المماث

 

 إعادة التنظيم  

ة، وقمممممد تتغمممممير Reorganizationقمممممد تكشمممممف عمليمممممة التقيممممميم الحاجمممممة إلى إعمممممادة التنظممممميم ً

تحممممدث إعممممادة وبصممممفة عامممممة،  ،الظمممروف والأهممممداف بممممما يسممممتلزم إعممممادة الهيكلمممة كليمممماً أو جزئيمممماً 

 التنظيم في الحالات التالية:  

وأهدافممه، حيممث تتضمممن خطممط النمممو . حممدوث تغيمميرات في حجممم أو نطمماح أعمممال المشرمموع 1

 والتوسع تغييرات تنظيمية رورية.  

. مواجهمممة تغممميرات في الظمممروف والبيئمممات المحيطمممة بالمشرممموع، مثمممل طبيعمممة العممممل، الشمممكل 2

ئ  والقمموانين  القممانوني، خطمموط الإنتمماج، وسممائل التسممويق، الأداء، الموقممف التنافسيمم، اللمموا

 تصادية للدولة.  الحكومية، أو السياسة المالية والاق
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 . تغيير الإدارة العليا ورغبة الإدارة ا ديدة في إدخال أفكار تنظيمية جديدة.  3

. وجود قصور أو نق  في العمليات داخل المشروع، مثل لمعف وسمائل الاتصمال، وجمود 4

عنمممممممق الزجاجمممممممة في الإنتممممممماج أو التسمممممممويق أو التمويمممممممل، تصمممممممادم اختصاصمممممممات الوحمممممممدات 

فراد، لعف الرقابمة، اتسماع أو لميق نطماح الإشراف بشمكل غمير مناسمب، التنظيمية أو الأ

تعممممدد المسممممتويات الوظيفيممممة دون مممممبرر، لممممعف التنسمممميق بممممين الإدارات، أو عممممدم ولمممموح 

 الأهداف.  

. الرغبة في إعادة التنظيم بشكل مستمر لتدريب الر ساء على التكيف مع الظروف والتعمود 5

 عليها.
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 الخامسسئلة الفصل أ

 اختيار من متعدد 
Sample Questions of Multiple Choice 

 

  :لع دائرة حول رمز الإجابة الصحيحة في كل من العبارات الاتية

 يعتمد التنظيم الإداري في تحقيق أهدافه على ثلاثة عوامل رئيسية:  – 1

 جميع ما ذكر –حسن الاداء    د  –الاقتصاد       ج  –ال عة       ب  –أ 

   يمكن تولّي  مسم  وظيفة كل مدير. – 2

ئط التنظيمية –ب           الرقابة –أ     الخرا

 جميع ما ذكر  –د لا يوجد مسم  للمدير        –ج 

يممتم تحليممل الهيكممل التنظيمممي بأكملممه لملاحظممة ممما قممد يكممون هنمما  مممن خممرح للمبممادئ  فيممه – 3

 .الأساسية للتنظيم الإداري الفعّال

  المدخل الكمي  –المدخل الشامل     د  –ج       مدخل المقارنة –ب    مدخل الاسئلة  –أ 

 .تُستخدم المقاييس والنسب فيه    – 4

    مدخل المقارنة –د   المدخل الكمي –ج   المدخل الشامل –ب     مدخل الاسئلة –أ 

   :عند محاسبة المر وس على نتائج عمله، ينبغي التأكد من - 5

 أن تكون اختصاصاته ومسؤولياته والحة ومحددة بدقة.    -أ 

 أن يكون المر وس قادراً وكفؤاً على القيام بأعبائه واختصاصاته.   -ب 

 .أن تكون السلطة المخولة له متاحة بالقدر الذي يسم  له بالقيام بمسؤولياته -ج 

 جميع ما ذكر  -د
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   :عندتحدث إعادة التنظيم  – 6

  تغييرات في حجم أو نطاح أعمال المشروعحدوث   –أ 

  وجود قصور أو نق  في العمليات داخل المشروع –ب 

 مواجهة تغيرات في الظروف والبيئات المحيطة بالمشروع –ج 

 جميع ما ذكر  –د 

    :هي تنتقل من اسفل الى اعلى  – 7

   السلطة  –ب                          المسؤولية  –أ 

    :من اعلى الى اسفل هي تنتقل – 8

 السلطة    –المسؤولية                          ب  –أ 

  :فيه  يتم طرح أسئلة قصيرة للكشف عن وسائل ومجالات التحسين في التنظيم الإداري  -9

 المدخل الكمي   –د     المدخل الشامل  –ج       مدخل المقارنة –مدخل الاسئلة     ب  –أ 

  :ان تركيز السلطة تعني – 10

 اللامركزية  –المركزية                     ب  –أ 

 :" تعني  Quantitative Approach ”ان مصطل   – 11

 مدخل المقارنة –مدخل الاسئلة                 ب  –أ 

 المدخل الكمي   –المدخل الشامل               د  –ج 
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 نقاشية السئلة الأ
Questions for Review and Discussion 

 

 ؟ول  مفهوم التنظيم ة1س

ئط التنظيمية ة2س   ؟ول  الخرا

 ؟ول  كيفية تقسيم اوجه النشاط في المنظمة ة3س

 ؟اذكر  مباد ء التنظيم ة4س

 ؟ول  مفهوم السلطة وهيكلها   ة5س

 ؟والمساءلة ،ول  مفهوم المسؤولية ة6س

 ؟ظيمياذكر المداخل الاساسية لتقييم الهيكل التن ة7س
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صل   إلسأدس إلف 
 

 

 

 

 

  

 وظائف الادارة 

 الوظيفة الثالثة: القيادة

Management Functions 

leadership 

 

 الاهداف التعليمية: يهدف هذا الفصل تحقيق الاهداف التعليمية الاتية 

 توضيح مفهوم القيادة وطبيعتها. – 1

 توضيح  اشهر نظريات القيادة.  – 2

 توضيح اساليب القيادة. – 3

 توضيح  الفرف بين القائد والمدير. – 4

 توضيح ادوار القيادة. – 5

 توضيح مصادر قوة القائد وتاثيرة. – 6

 توضيح الاعتبارات التي تؤخذ بعين الاعتبار عند اختيار نوع القيادة. – 7

 توضيح مفهوم التوجيه. – 8

 توضيح مبدا غرض التوجيه. – 9

 توضيح اسس التوجيه وركائزه. – 10

 مفهوم واهمية التحفيز. – 11

 توضيح مداخل التحفيز. – 12

افز. – 13  توضيح  انواع الحو

 توضيح بعض المصطلحات الانجليزية المتعلقة  بوظيفة القيادة. -14
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 الثالثةالوظيفة 

 leadership القيادة
 

 The nature and definition of leadership القيادة وتعريفهاطبيعة 
 

عرّف كتاب الأدب الإداري القيادة بطرح متنوعة ونتطرح فيما يي لهذه التعريفات: قدرة 

الفرد على التأثير في الآخرين لبذل جهود تتجاوز المستويات العادية من أجل تحقيق 

على اقناع الآخرين لإنجاز ىء ما، في حين عرفها الأهداف، في حين عرفها آخر بأ ا  القدرة 

ثالث بأ ا العملية التي يتم نا ارشاد، توجيه، والتأثير على الناس في اختيار وتحقيق الأهداف، 

وعرفها رابع بأ ا مجموعة من السلوكيات الشخصية يتم تصميمها للتأثير على الأفراد كي 

ات أخر  كثيرة مثل  القدرة على التأثير في الآخرين يتعاونوا في تحقيق الأهداف، وهنا  تعريف

 وحفزهم إلى تحقيق أهداف معينة.

لو نظرنا إلى تعريفات القيادة هذه والتي وتعكس وجهات النظر الحالية يمكنه القول أن 

معظم الكتاب في حقل الادارة يرون أن القيادة عبارة عن عملية التأثير على الآخرين لتوجيه 

قيق هدف أو أهداف معينة، ومهما يكن الأمر، فإن القيادة هي جزء من جهودهم نحو تح

الادارة، ولا شن أنه يجب على المديرين أن يعملوا أكثر من مجرد قيامهم بالقيادة، لكنهم اذا 

 فشلوا في التأثير على الناس لتحقيق أهداف محددة، فإ م يفشلون كمديرين.

لذي يميّز هؤلاء الأفراد عن غيرهم؟ حاول كثير من كل المنظمات تحتاج إلى قادة، لكن ما ا

الناس، ولعدة سنوات، أن يجيبوا على هذا السؤال، وقد جربوا عدة أساليب في محاولتهم هذه، 

لنحرف بعضهم في محاولته في استخدام الشعوذة، قام البعض بتحليل خط اليد ودراسته 

م بدراسة شكل ا مجمة على أساس اعتقاداً منهم أنه يعبر عن شخصية الكاتب، وقام بعضه
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أن ذلن يدل على الشخصية والملكات العقلية، كما درسوا مركز النجوم وعناو سماوية 

أخر  ومد  تأثيرها على الامور الانسانية ًأي  حصوا علم التنجيمة، استخدموا كل ذلن 

إن كل ذلن    من أجل الاجابة على السؤال السابق المتعلق بماذا يتميز القادة عن غيرهم،

يسعفهم في محاولاتهم، ولذلن استخدم علماء الادارة أسلوبين علميين للإجابة على مثل هذا 

 ة والنظرية الموقفية ًأو الظرفيةة.2ة نظرية السمات، 1ًالسؤال، وهما ما اطلق عليهما: ً

 THEORIES OF LEADERSHIP      نظريات القيادة

 ةTrait Theoryنظرية السمات ً ة1ً

نظرية السمات القيادة الناجحة من وجهة نظر صفات الفرد الشخصية، أي ما تدرس 

هي صفات هذا الشخ  المحدد التي جعلق منه قائداص جيداً؟ إلا أن الباحثين في 

هذا المجال   يجدوا صفة أو مجموعة من الصفات كان لها الأثر الوال  في  ييز شخ  

من أهمية نظرية السمات، وقد عُزي السبب  عن جماعته بصفته قائداً، وهذا ولا شن قلل

في ذلن إلى فشل هذا الأسلوب في الأخذ بعين الاعتبار بيئة القيادة ككل، إن السمات 

مهمة، لكنها عبارة عن جزء واحد فقط من القيادة، إن أعضاء جماعة العمل والموقف 

رئيسة، لأن  نفسهًالعمل، التكنلوجيا، الأهداف، الهيكل التنظيمية هي أيضاً عوامل

القيادة هي وظيفة كل من القائد، التابع، والموقف. وهذا ما سيتم بحثه في النظرية الثانية 

هذا، وعلى الرغم من فشل نظرية السمات، إلا أنه لا يجوز اهمالها ب عة، إذا  التالية.

قدمق بعض الاسهامات في تولي  طبيعة القيادة. فعي سبيل المثال، فإن السمات 

للقادة الفعالين تشمل الذكاء، الفهم، الادرا ، الحفز العا ، وامتلا  مواقف من  العامة

العلاقات الانسانية، النضج العاطفي والاستقرار، يوثق به، له سجل مستمر من 

الانجازات،عنده مهارة المشاركة الاجتاعي ويتكيف مع مختلف ا ماعات.. وغيرها، إن 

مة شخصية واحدة أو مجموعة سمات يمكن المشكلة هنا تتلخ  في عدم وجود س
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استعمالها بشكل ثابق ودائم لتمييز القادة من غير القادة، يتبع ذلن، أنه لايوجد سمة أو 

مزيج من سمات تضمن أن قائداً سيكون ناجحاً.يبدو والحاً أن القيادة قضية أكثر 

 تعقيداً من ذلن بكثير.

 ةSituational Theoryنظرية الموقفية ً ة2ً

كيز في دراسة القيادة قد تحول من استخدام أسلوب السمات إلى الاسلوب إن التر

الموقفيًأو الظرفية، إن الأسلوب الموقفي الأكثر حداثة في دراسة القيادة يعتمد على 

الافتراض بأن حالات القيادة الناجحة هي إلى حد ما مختلفة وتتطلب تركيب فريد من 

كن التعبير عن هذا التفاعل بين هذه العناو القادة، التابعين، ومواقف قيادية، يم

 ح ن = و ًح، ت، مة   الثلاثة بمعادلة كما يي:

حيث ًح نة تعني القيادة الناجحة، ًوة تعني وظيفة، ًحة تعني القائد، ًتة تعني 

التابع، ًمة تعني الموقف، إن تفسير هذه المعادلة يعني أن القيادة الناجحة هي وظيفة 

والموقف، وبمعن  آخر، يجب أن يكون كل من القائد، التابع، والموقف  القائد، التابع،

يذهب بعض الباحثين في مجال  ملائماً الواحد للآخر اذا ما أريد للقيادة أن تكون ناجحة.

الإدارة إلى مزيد من التفصيل في مجال النظرية الموقفية إذ يقولون أ م بعد قيامهم 

 للعوامل التالية تأثير على القيادة الفعالة. بمراجعة أدبيات الادارة وجدوا أن

 تاري  المنظمة. ة1

 عمر القائد وخبرته السابقة. ة2

 المجتمع الذي تعمل في المنظمة. ة3

 المنار النفسي السائد للجماعة المقادة. ة4

 نوع الوظيفة التي تولاها القائد. ة5
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 حجم ا ماعة المقادة. ة6

 إلى أي حد مطلوب تعاون أعضاء المجموعة. ة7

 المتوقعة للمر وسين.الثقافة  ة8

 شخصيات أعضاء المجموعة. ة9

 الوقق المطلوب والمسموح به لاتخاذ القرار. ة10

 متطلبات العمل المحددة للمجموعة. ة11

إن جميع الدراسات الموقفية  يل كلها، ولسوء الح ، للتركيز على متغيرات كثيرة مختلفة، 

بعض، إن ما تقوم  إن هذه المتغيرات غير متناقضة، وفي نفس الوقق لا تدعم بعضها

 بتوليحه أن أنواعاً معينة من سلو  القيادة تكون فعالة في أنواع معينة من المواقف.

 Styles of leadership                أساليب القيادة

يمكن التمييز بين ثلاثة أو أربعة أنواع من الأساليب التي يمكن أن يتبعها القادة في 

الأساليب فلسفة القادة أنفسهم وشخصياتهم وخبراتهم قيادتهم لمر وسيهم، ويحدد هذه 

 وتجارنم إلى جانب نوع التابعين والبيئة التي يعملون فيها، وهذه الأساليب كما يي.

 (authoritarian or autocratic) الأسلوب المتسلط أو الاوتوقراطي ة1

القائد بموجب هذا الاسلوب يعتمد على السلطة الرسمية المخولة له بموجب قوانين 

وأنظمة المنظمة،  ويميل القادة الذين يستعملون هذا الأسلوب إلى حصر السلطة نم 

والانفراد في عملية اتخاذ القرارات وولع الخطط والسياسات دون مشاركة المر وسين 

ة القائد أو توجيهه المباشر. وغالباً ما يعز  ذلن إلى في ذلن، ويتم عمل ا ماعة بمعرف

ر المناسب، واذا ما أطيع  عدم ثقة القائد بامكانات وقدرات مر وسيه في اتخاذ القرا

القائد الاوتوقراطي المتسلط فإن ذلن يتم على المهمة المطلوبة وعلى انتاجية ا ماعة دون 
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داء العمل بكفاءة عالية في الفترات الأولى الاهتمام بمشاكل العاملين ومعنوياتهم، ويتم أ

ه العادي بحضور  أكثر منه في ظل القيادة الديمقراطية، كما ان الانجاز يستمر في مستوا

 القائد فقط، ولكنه يقل عن ذلن في حال عدم وجوده.

ويمكن التمييز بين أنواع ثلاثة من القيادة الاوتوقراطية تتراوح من الاوتوقراطي العنيد 

المتشدد، وذلن الاوتوقراطي الخيّر الذي يحاول ان يستخدم كثيراً من الأساليب المرتبطة 

بالقيادة الايجابية من خلال الثناء والعقاب البسيط كي يضمن طاعة المر وسين له في 

راته، وذلن الاوتوقراطي المناور وهو انفرد باتخاذه. وهذا النوع من القيادة  تنفيذ قرا

 تسلطة يتمثل بالادارة الكلاسيكية بكل مواصفاتها.الاوتوقراطية الم

 (democratic leadership) الأسلوب الديمقراطي أو القيادة الديمقراطية ة2

القائد الديمقراطي يعقد على قبول التابعين لسلطته وليس على السلطة الرسمية المخولة 

وقراطي المتسلط، إليه، ويعتبر الأسلوب الديمقراطي في القيادة معاكس لبسلوب الاوت

د من خلال  فهويعتمد أولاً على تطوير العلاقات الانسانية ا يدة بين القائد والأفرا

اشباع حاجاتهم والاهتمام نم والاعتراف بأهمية دورهم في المنظمة، كما يركز هذا 

د في مناقشة وبحث المشاكل التي يواجهو ا، وفي  الأسلوب أيضاً على مشاركة الأفرا

رارات التي تتعلق بعملهم، ويؤمن القائد الديمقراطي بامكانيات وقدرات اتخاذ الق

مر وسيه في اتخاذ القرارات، ويمنحهم الفرصة لتعلم المزيد من خلال الأخطاء التي قد 

يقعون فيها، كما  تم القائد الديمقراطي بدعم جماعات العمل وتشجيعهم على العمل 

 كفريق.

 (free- rein leadership) أسلوب القيادة غير الموجهة ة3

يتميز هذا الأسلوب في القيادة عن كل من الأسلوبين السابقين، إذ أن القائد الذي 
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فاً بالقيادة، ويقوم القائد  يستعمله لا يؤدي في حقيقة الأمر أي عمل يذكر، ويسم  جزا

بموجب هذا الأسلوب باخبار المجموعة بالهدف المطلوب تحقيقه، ثم يتركها تفعل ما 

ء، يتعاون أفرادها أو يتعارلون، يعملون أو لا يعملون فهذا شأن خاص نم، ولا تشا

يشتر  القائد بموجب هذا الأسلوب اشتراكاً له أي أكثر في تنظيم شؤون ا ماعة أو 

التنسيق بين أفرادها، ولا يتدخل في أي أمر أو يوجه أو يفصل في أي ىء، ويغلب على 

لتعليمات وعدم الاستقرار، واهمال معظم جوانب هذا النوع من القيادة عمومية ا

 النشاط، هذا بالالافة إلى إلاعة الكثير من الوقق والازدواجية في ا هد.

مقارنة عاجلة بين أساليب القيادة الثلاثة السابقة للتوصية باستخدام أفضلها في الوقق 

وأكثرها فعالية، اذ  الحار، نستطيع القول أن الأسلوب الديمقراطي في القيادة هو أفضلها

يجب على القادرة في الحار والمستقبل ان يستعملوا هذا الأسلوب بشكل أكبر وذلن بسبب 

 عة التغيير الذي يتم في مؤسسات الأعمال والتدفق المستمر للمعلومات والأفكار 

ا ديدة، ولكي يستطيع القائد مواكبة هذه التطورات عليه أن يستعين بمر وسيه لتسهيل 

 لية الالمام نذه المعرفة وذلن من أجل زيادة الابتكار والابداع فيها.عم

وفي الواقع العمي لا يمكن تطبيق الأسلوب الاتوقراطي المتسلط بشكل كبير في المنظمات 

الحديثة، ذلن أن ولع هذه المنظمات وتكوينها لا يسم  للقادة بممارسة لكل ىء، كما أن 

اشراف القائدة عليها را يدفعه إلى تفويض سلطة اتخاذ بعض كبر حجم المنظمة يحد من مد  

القرارات إلى تابعيه، واخيراً فإن زيادة المستو  الثقافي للمر وسين يجعلهم أقل قابلية 

 لبساليب التسلطية في القيادة. 

 (a leadership continuum) أسلوب الخط المستمر في القيادة ة4

ة، Leadership Behaviorالقائد في القيادة ً يعتبر هذا الأسلوب من أساليب سلو 
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والذي بموجبه يتم تحديد العلاقة بين القائد وتابعيه على أساس خط متواصل كما يظهر في 

ة التا ، بالتحر  من اليمين إلى اليسار في هذا الشكل، يلاح  القاريء أن 1-6الشكل ً

 أكبر.أقل في حين يحصل المر وسون على حرية المدير يمارس سطلة 

 

 ة: أسلوب خط السلطة المستمر في القيادة1-6الشكل ً
 

إن المدير الذي يقف على ا انب الأيمن من الخط المتواصل يعمل بموجب أسلوب 

الاتوقراطي المتسلط في القيادة، يميل هذا القائد لتحديد السياسات، يفرض رقابة محكمة على 

المر وسين، ويبلغ الناس بما يلزمهم أن يعرفوه فقط من أجل القيام بانجاز العمل، وعلى 

لذي يقع على ا انب الأي  من الخط في الشكل السابق يُعرف بأنه قائد العكس، فإن المدير ا

ديمقراطي، يسم  هذا الشخ  للمر وسين أن يكون لهم رأي بما يحدث، يقوم برقابة قليلة، 
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ويشجع التغذية الراجعة من المر وسين، ويول  أسلوب سلو  القائد المتواصل هذا، أن 

ة السابق إلى وجود نوعين بشكل 1-6ما يشير الشكل ًهنا  عدة اختيارات متاحة للمدير، ك

عام، من أساليب القيادة، ويركز أحدهما على رورة انجاز العمل ًتركز السلطة لد  

الرئيسة في حين يظهر الآخر اهتماماً بالناس اللذين يؤدون هذا العمل ًتركزز السلطة لد  

 المر وسينة.

قيادة باعتباره وصفياً كثيراص ولا يقدم لقد وجهق الانتقادات لهذا الأسلوب في ال

ووارين ة Robert Tannenbaumمساعدة كافية للمدير الممارس، وعليه قام روبرت تاننبوم ً

ة، اللذان ينسب إليهما هذا الأسلوب بتحديث مقالتهما Warren H.Schmidtشميدت ً

همية البيئة الخارجية الخاصة نذا الأسلوب،  وذلن ببيان أ 1958المشهورة والتي كتباها سنة 

ًالموقف أو الظرف والعلاقة المتبادلة بين المنظمة ًرثلة بمديرهاة والعاملين فيها، إن أسلوب 

 هذين الباحثين أصب  أكثر قبولاً واستعمالاً في الوقق الحار را كان عليه سابقاً. 

ير في كيفية الشكل التا  يول  ويلخ  القو  ًالعواملة الرئيسة التي تؤثر على المد

اتخاذه القرارات كقائد وتوكد على أن ذلن يتم كنتيجة لتأثير كافة تلن العوامل مجتمعة، واذا 

ما استعمل أسلوب ًنظريةة القيادة الظرفية ًالموقفيةة، فإن المدير سيكون ناجحاً كمتخذ 

ر اذا استطاع بذلن الأسلوب جعل تلن القرارات تعكس بشكل ملائم قو  كل من  قرا

 ائد، التابعين والموقف.الق
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تأثير قو  ًعواملة كل من المدير، المر وسين، والموقف مجتمعة على أسلوب القيادة المتبن  

 لاتخاذ القرار

 leader versus manager    القائد والمدير

القيادة تختلف عن الإدارة. مع أن بعض المديرين قادة وبعض القادة مديرين، إلا أن 

والادارة ليسق نشاطات متطابقة، إن القيادة باعتبارها احد  النشاطات الرئيسة في القيادة 

وظيفة التوجيه، هو مجموعة فرعية من الادارة، إن مجال الادارة أوسع بكثير من القيادة وتركز 

الإدارة على قضايا سلوكية وغير سلوكية في نفس الوقق في حين تركز القيادة بشكل رئيس 

ة التا  أنه ليس بالضرورة أن جميع المديرين قادة، 2-6كية، ويول  الشكل ًعلى قضايا سلو

 فإن المديرين الأكثر فعالية، على المد  الطويل، هم كذلن ًأي قادةة.
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 ة: المديرون الأكثر فعالية يصبحون قادة على المد  الطويل2-6الشكل ً

 Leadership Roles    أدوار القيادة

الاختلافات بين القائد والمدير، كما أولحنا سابقاً، في بعض النشاطات هنا  بعض 

الرئيسة التي يقوم بانجازها المديرون/ القادة الفعالون، نستكمل في هذا ا زء أدوار القيادة 

الأساسية الأربعة التي يجب أن يلعبها المدير في تفاعله مع المر وسين في بيئة العمل، وهذه 

، مستشار، قاض، متحدث باسم. وفيما يأتي شرح مختصر لكل منها يبين الأدوار هي: معلم

 طبيعته وأهميته.

 Educatorالمدير كمعلم  ة1

يجب على جميع المديرين أن ينجزوا دور القيادة التعليمي، ويؤدي المديرون هذا الدور 

بتعليم المر وسين مهارات الوظيفة وكذلن السلو  المقبول والقيم التنظيمية، ويحقق 

المديرون كثيراً من السلو  التعليمي من خلال تنفيذ عملهم اليومي الخاص نم، إن 

عاداتهم في العمل، اتجاهاتهم ومواقفهم، وسلوكهم  تعتبر نموذجاً لدورهم هذا  ميع 

بالالافة إلى ذلن، يعتبر المديرون المسؤولون النهائيون عن التدريب  من يلاحظهم.

يقوموا بتقدير مهارة التدريب مباشرة أو قد يكلفوا الرسمي لمر وسيهم. يمكن أن 

آخرين بتقديمها، وبغض النظر عمن يقوم في النهاية بالتدريب، يجب على المدير أن 

يكون ملماً بمباديء التدريب، نظرية التعلم، وأساليب التدريب حت  يتمكن من تحقيق 

 دوره كمعلم.
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 Counselor  المدير كمستشار ة2

الثاني الذي يلعبه المدير هو دور المستشار، ويشمل هذا لادور قيام إن الدور القيادي 

المدير بالاصغاء، تقديم النصيحة، منع مشاكل المر وسين والقيام بحلها في حال 

ة 1حدوثها. إن المديرين بقيامهم نذا الدور، إنما يحققون أملين للمر وسين هما: ً

في حل مشكلة، إن دور المدير  ة والمساعدة2ادرا  والعناية بالمر وس كفرد، ً

كمستشار لا يعني أن يقوم المدير بحل جميع مشاكل المر وس، إنما يعني تقديم المساعدة 

 في تحديد المشكل الرئيس والبحث في الحلول الممكنة.

 Judge  المدير كقاضٍ أو كحكم  ة3

جراءات يشمل دور المدير القيادي كقاض تقييم أداء المر وسين، تنفيذ السياسات والا

والقوانين والأنظمة، تسوية النزاعات، وإقامة العدل، وإن تقييم الأداء يتطلب معرفة 

المعايير التي تستخدم في قياس المخرجات. أما تنفيذ السياسات والأنظمة فيرتبط 

بالاتصال والتدريب، ويجب ان يتم ابلاغ الناس واطلاعهم على الحدود والارشادات 

ظروفهم المحددة، أما وظيفة تسوية النزاعات فتتطلب  الموجودة وكيف تطبق على

رارسة اللباقة والاهتمام بحل الخلافات، أما إقامة العدل فيتضمن إعطاء المكاف ت 

 والامتيازات لمن يستحقها وكذلن فرض العقوبات المناسبة اذا لزم الأمر.

 Spokenpersonالمدير كمتحدث أو كناطق باسم  ة4

باسماء المر وسين عندمها يقومون بنقل اقتراحاتهم، يعمل المديرون كناطقين 

اهتماماتهم، ووجهات نظرهم إلى المسؤولين الأعلى، ًإن عملة ىء بالسنبة لمشاكل 

المر وسين قد يعني الدخول في نقاش من أجلهم مع مستو  ادار  أعلى، قد يعني أن 

ات، وظروف يحارب المدير من أجل إحداث تغييرات لتحسين الاجراءات، المعنوي

العمل من أجل دور القيادة هذا، يجب أن يكون المدير راغباً في  ثيل وجهة نظر 
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المر وس حت  و  يكن متفقاً معها ًيمكن أن ينشأ عدم الاتفاح اذا كان لكل من المدير 

 والمر وس مفاهيم مختلفة للموقفة.

 Sources of Power and Influence   مصادر قوة القائد وتأثيره

عندما قمنا في بداية هذا الفصل بعرض عدة تعريفات للقيادة، قلنا ان القيادة تتضمن 

قدرة التأثير على الآخرين للعمل على تحقيق أهداف معينة، وهذا يعني ان القيادة تتطلب 

وجود شخ  في موقع قيادي يستطيع من خلاله التأثير على مجموعة من الأفراد في أي 

  أن شخصاً يؤثر بنجاح على شخ  آخر، نستنتج من ذلن أن موقف معين، فعندما نلاح

الشخ  المؤثر يمكل قوة ما، وبذلن يمكن القول أن التأثير يتضمن القوة، وأن القوة 

رورية للتأثير، وعلى أي حال، فالقوة ليسق هي فقط قوة الاكراه لاجبار المر وس 

 شكال هي:المعارض للاتفاح مع وجهة نظر رئيسه، وإنما للقوة عدة أ

ه أو الاجبار ة1  Coercive Power  قوة الاكرا

ة يملن القدرة على Influencerتعتمد هذه القوة على ادرا  المر وس إلى أن المؤثر ً

 العقاب، وأن العقاب سوف يكون غير سار أو مخيباً لبعض الحاجات.

 Reward Power قوة المكافأة  ة2

المؤثر يملن القدرة على المكافأة، وأن تعتمد هذه القو  على ادرا  المر وس إلى أن 

 المكافأة سوف تكون سارة أو تشبع بعض الحاجات.

 Legitimate Power  القوة الشرعية أو القانونية ة3

تعتمد هذه القوة على قيم المر وس الذاتية، التي تقنعه بأن المؤثر له الحق الشرعي في أن 

من صلب نظام التأثير التقليدي،  يؤثر وأن المر وس ملزم قانونياً أن يقبل، إن هذا

والذي بموجبه يكون لمراكز القيادة سلطة رسمية أي أن مصدر هذه القوة هو السلطة 

 الرسمية التي يتمتع نا المركز الرسمي.
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 Admiration Power  قوة الاعجاب ة4

تعتمد هذه القوة على رغبة المر وس في التشبه بقائد جذاب والانقياد وراءه انقياداص 

  دون نقاش. والسبب في ذلن هو شدة اعجاب المر وس بالقائد هذا، أعم

والاعجاب نابع من صفات القائد الشخصية المحببة للمر وس، ولذلن نجد 

المر وس ينفذ أوامر وتعليمات القائد ويتصرف بالشكل الذي يشير به ذلن القائد كي 

 يحاف  المر وس على  اثله وتشبهه بقائده.

 Expert Power  قوة الخبير ة5

تعتمد هذه القوة على ادرا  المر وس الى أن القائد يمتلن معرفة خاصة أو خبرة والتي 

 يمكن أن تكون مفيدة في اشباع احد  حاجات المر وس.

 Representative Power  قوة التمثيل ة6

يتم تفويض هذه القو  من مجموعة أل  قائد مع وجود موافقة لمنية لاتباعه طالما 

إليهم ويراعي مصالحهم، ويقودهم في الاتجاه الذي يرغبون في الذهاب  يقدم المشورة

 اليه، ويعتبر هذا التفويض من المجموعة مصدر قوة القائد الذي يقوم بتمثيلهم.

هذا، ويمكن القول إن الأشكال الثلاثة الأولى من مصادر القوة تعود إلى المركز الرسمي 

ستند الاشكال الثلاثة الأخيرة إلى سمات شخصية في الذي يشغله القائد في المنظمة، في حين ت

 القائد.

 اعتبارات اختيار نوع القيادة  

 هنا  عدد من الاعتبارات التي تؤثر على اختيار نوع القيادة، من أهمها:  

: في حالات الطوارئ القصو ، غالباً ما تُستخدم القيادة المتسلطة، حيث لا يسم  الزمن. 1

 الوقق بمناقشة آراء ا ماعة ً"نفذ الآن ثم ناقش لاحقاً"ة.  

: في حالة الشركات التي تضم عشرين أو ثلاثين فرعاً، فإن الحيز يمنع استخدام الحيز. 2
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القيادة غير الشخصية على الأقل في القيادة الشخصية، ويصب  من الضروري استخدام 

 بعض الأحيان.  

: يؤثر مستو  خبرة الأفراد وذكا هم وتدريبهم ومكانتهم الأدبية وتعليمهم على الأفراد. 3

 نوع القيادة المستخدمة.  

 بالنسبة للشخ  قليل الخبرة أو المندفع، فإن القيادة المتسلطة قد تحقق أفضل النتائج.   -   

أما عندما يكون الأفراد ذوي خبرات عالية، واتزان، وشعور قوي بالمسؤولية، وتفانٍ  -   

 من أجل أهداف الشركة، فإن القيادة الديمقراطية هي الأفضل.

 Directingالتوجيه 

 مفهوم التوجيه 

د  يمكن تعريف التوجيه بأنه الوظيفة الإدارية التنفيذية التي تتضمن قيادة الأفرا

عليهم وتوجيههم وإرشادهم حول كيفية تنفيذ الأعمال وإ امها، مع تحقيق والإشراف 

، التنسيق بين مجهوداتهم وتنمية التعاون الاختياري بينهم من أجل بلوغ هدف مشتر 

والمقصود بالقيادة في إطار هذا التعريف هو القدرة على الحصول على تعاون الأفراد 

قة اختيارية، أي إن السلطة التي يتمتع نا القائد ومساعدتهم على قبول توجيه نشاطهم بطري

تنبع في حقيقة الأمر من الذين يوجه نشاطهم، وبذلن تعمل جماعة العمل في شكل منسق 

 ومترابط.  

المشرف أو القائد هو الشخ  المسؤول عن إنجاز العمل الذي يُنفذ عادةً عن طريق 

قبة الآخرين، ومن ثم، لا يقتصر الإشراف أو القيادة ع لى مجرد إعطاء الأوامر أو مرا

المر وسين للتأكد من اتباعهم للخطط المولوعة، بل  دف أساساً إلى خلق قوة فعّالة وتحفيز 

كل فرد من أعضاء ا ماعة نحو تحقيق أداء أفضل وإنتاجية أعلى.  وعلى هذا الأساس، وفي 

جميع الأنشطة المصممة إطار هذه المفاهيم، فإن التوجيه يُعد وظيفة مركبة تنطوي على 
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لتشجيع المر وسين على العمل بكفاءة وفعالية في كل من المد  القصير والمد  الطويل، وهو 

إحد  الوظائف الأساسية للمدير أو المشرف، ويُعتبر من أصعب الوظائف، لأن المدير أو 

على الكثير المشرف يتعامل مع قو  مركبة لا يعرف عنها إلا القليل، كما لا يمكنه السيطرة 

منها.  ويُطلق لف  "مدير" أو "مشرف" في هذا السياح على جميع الأفراد الذين يشغلون مراكز 

إدارية تنفيذية على مختلف المستويات الإدارية، ابتداءً من المدير العام للمنظمة وصولاً إلى 

 مشرف خط الإنتاج الأول أو رئيس العمال ًالملاح ة.  

لإشراف في أ ما يترجمان الخطط والتنظيم وتوظيف الأفراد إلى وتكمن أهمية التوجيه وا

عمل فعي، فالأعمال لن تُنجز والأهداف لن تتحقق إلا من خلال توجيه الأفراد وتعليمهم 

كيفية أداء المهام المطلوبة منهم لتحقيق الأهداف المنشودة، ويمكن تشبيه الفرح بين الوظائف 

ح بين ا لوس في سيارة محركها ساكن استعداداً لقيادتها، الإدارية الأخر  والتوجيه بالفر

 وبين تشغيل هذه السيارة وإدارتها بالفعل.

 مبدأ غرض التوجيه  

إن مبدأ تجانس الأهداف هو مبدأ غرض التوجيه، وين  على أن فاعلية التوجيه تتوقف 

على مد  تجانس أهداف الفرد في النشاط التعاوني/الطوعي مع أهداف ا ماعة، فمن 

د العاملين في المشروع أهدافهم الخاصة التي يسعون لتحقيقها، لكن  الطبيعي أن يكون لبفرا

على تحقيق أهداف المشروع، إذ إن هذا هو السبب الأسا   من الضروري أيضاً العمل

لوجود النشاط المنظم، وبالتا  يجب أن يكون هنا  تكامل وتجانس بين أهداف الأفراد 

وأهداف المشروع، بحيث يؤدي تحقيق بعض أهداف الفرد في الوقق نفسه إلى تحقيق أهداف 

 فأتهم.  المشروع، والتي إذا ما تحققق حصل الأفراد على مكا

ويمكن تحقيق هذا المبدأ من خلال نظام حوافز سليم يشجع على الوفاء بالحاجات 

 الإنسانية التي يسع  العاملون لإشباعها، وفي الوقق ذاته يساهم في تحقيق أهداف المشروع.  
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 مبدأ عملية التوجيه  

كون الفرد إن مبدأ وحدة الرئاسة هو مبدأ عملية التوجيه، وين  على أنه ينبغي ألا ي

مر وساً لأكثر من رئيس واحد، وذلن منعاً للاحتكا  ولماناً للإحساس بالمسؤولية 

الشخصية عن النتائج، وتدل الدراسات في هذا المجال على أن تجاوب الأشخاص يكون 

أفضل عندما يتم التوجيه بواسطة رئيس واحد، إذ يسهم ذلن في تجنب تقسيم الولاء، 

وامر المتعارلة، را يضع المر وسين في مركز يسم  لهم بإعطاء ومشكلات الأولوية، والأ

 كامل اهتمامهم لما يتطلبه رئيسهم.  

 أسس التوجيه  

يُعتبر التوجيه بمثابة القلب النابض في أعمال الإدارة لأنه هو الذي يحفّز على العمل. 

اللف  المستخدم، فإن  ويشمل التوجيه القيادة، الملاحظة، إعطاء الأوامر، والإرشاد، وأياً كان

جوهر العملية هو تنفيذ الأوامر والقرارات والخطط والبرامج التي تم اتخاذها والواجبة 

 التنفيذ للوصول إلى أهداف محددة عن طريق الآخرين ًالمنفذينة.  

ويتض  را سبق أن التوجيه يقوم على عنصرين أساسيين هما: ًالاتصال والقيادةة، ومن 

كل ما يستخدمه المدير للتأثير على سلو  معاونيه خلال أعمالهم حت   ثم يشمل التوجيه

   تستند أسس التوجيه إلى ما يي:إنجازها، وبناءً على ذلن، 

. إصدار أوامر والحة وكاملة في حدود طاقة المر وسين، وأن تكون هذه الأوامر مقنعة 1

 وقابلة للتنفيذ ًإذا أردت أن تُطاع فأمر بما هو مستطاعة.  

. تزويد المر وسين بتعليمات وإرشادات والحة تدلهم على طرح ووسائل إنجاز المهام، 2

 على أن تتناسب هذه التوجيهات مع ظروف العمل.  

 . تحفيز الأفراد على الإنجاز بما يتوافق مع توقعات المدير من حيث الكفاءة في الأداء.  3

 بتقدير اجتهاده وااسه في العمل.  . المحافظة على النظام ومكافأة المجد بما يشعره 4
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. وباختصار، فإن التوجيه يعني جعل الآخرين يعملون بكفاءة بعد الإعداد الذي أ ه 5

 المدير.  

 للتوجيه ثلاث ركائز أساسية هي:  :  ركائز التوجيه 

 . الاتصال.  1

 . القيادة.  2

 . التحفيز  3

 وهذه الركائز متداخلة ويصعب الفصل بينها.  

 الاتصال  

يعني الاتصال تدفق المعلومات والتعليمات والتوجيهات والأوامر والقرارات من 

الإداريين إلى المر وسين، وتلقي المعلومات والبيانات منهم في صورة تقارير، أبحاث، 

 مذكرات، اقتراحات، شكاو ، واستفتاءات، وذلن بقصد اتخاذ قرار معين أو تنفيذه.  

من أبرز المشكلات في العملية الإدارية، إذ إنه وسيلة لنقل  وتُعد مشكلة الاتصال

المعلومات والأفكار والتأثير في سلو  الأفراد وا ماعات، ولكن هذا التأثير لن يتحقق إلا 

 إذا تأكدت الإدارة من أن الرسالة قد وصلق إلى المر وسين وفهموها واستوعبوها،  

يكفل لهم فهم أغراض الإدارة وأهدافها  فالمر وسون بحاجة إلى نظام فعال للاتصال

بولوح، وإلا الطروا إلى تفسيرها بأنفسهم، وهو ما قد يؤدي إلى اختلافات كبيرة في الفهم. 

والواقع أن نجاح الإدارة في تحقيق أهدافها لا يتوقف فقط على فهم المر وسين للتوجيهات 

وسيه، وعلى قدرة المر وسين على والأوامر، بل يعتمد أيضاً على قدرة المدير على تفهم مر 

 تفهم المدير،وإ ا علاقة تبادلية قائمة على الفهم المشتر .

 الاتصال وعملية الإدارة  

إن الاتصال ًوسيلةة وليس ًغايةة في حد ذاته، فهو يعمل كزيق التشحيم الذي يجعل 
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لتخطيط الإداري تشغيل العملية الإدارية يتم بسلاسة وفاعلية، ويساعد الاتصال على إنجاز ا

بكفاءة، وعلى التنفيذ الفعّال للتنظيم الإداري، وعلى التطبيق السليم للرقابة الإدارية، 

بالإلافة إلى رورته للتوجيه الإداري، فالمدير، كما نعلم، يقوم بأداء العملية الإدارية، 

 والاتصال يعينه على أداء هذه العملية بشكل أفضل.  

تصال السليم والفعّال والمؤثر هو نتيجة الإدارة الفاعلة وليس ويجب التأكيد على أن الا

ً في الاتصال ومع ذلن مديراً لعيفاً وغير كفء، بينما المدير  سببها، فقد يكون الفرد ماهرا

الكفء والماهر يكون دائماً بارعاً في الاتصال، وفي الواقع لا ينبغي النظر إلى الاتصال كنشاط 

زء من كل ما يقوم به المدير تقريباً، ومن مسؤولية كل إداري ناج  مستقل، فهو في الحقيقة ج

أن يتأكد من وجود اتصال وال  ومناسب مع من يعملون معه، ومع ذلن  فإن الاتصال 

 ليس العمل الأسا  للمدير، بل هو جزء مهم من عمله، وليس الكل.  

 وسائل الاتصال  

 في عا  المعلومات والاتصالات. تعددت وسائل الاتصال وتطورت مع التقدم الكبير

 وبشكل عام، هنا  نوعان رئيسيان من وسائل الاتصال:  

 :  مثليتم عبر المسالن التنظيمية المحددة، ويشمل وسائل  الاتصال الرسمي: -

 المقابلات الخاصة.   -

 الاجتماعات على مستو  الإدارة أو القسم.   -

 الاجتماعات العامة.   -

 المؤ رات.   -

 المكالمات الهاتفية واللاسلكية والسلكية.   -

 المجلات والصحف الداخلية التي تصدرها الشركة.   -

 التقرير السنوي للموظفين.   -
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 الخطابات البريدية المباشرة.   -

 الملصقات ا دارية.   -

 النشرات الدورية.   -

 النشرات الخاصة.   -

 الصور والأفلام السينمائية.   -

ستخدم من قبل جماعات التنظيمات غير الرسمية داخل يُ  الاتصال غير الرسمي: -

المشروع، ويتمتع بدرجة عالية من التصديق من جانب أعضاء هذه ا ماعات، ومن الخطأ أن 

 تهمل الإدارة هذا النوع من الاتصال، إذ إنه يؤثر بشكل كبير على المنار التنظيمي.  

ويلاح  أن لكل وسيلة من الوسائل السابقة استخداماتها الخاصة، واختيار الوسيلة 

المناسبة يتوقف على عدد من الاعتبارات مثل: نوع الرسالة المطلوب إيصالها، مد  أهميتها، 

درجة ال ية المطلوبة، عدد الأشخاص المستهدفين، ال عة اللازمة، والتكلفة المترتبة على 

 لوء هذه الاعتبارات يستطيع المدير اختيار الوسيلة الأكثر فاعلية.   الاتصال، وعلى

 الاتصال وتفويض السلطة  

إن عملية الاتصال تتأثر وتؤثر في الوقق نفسه بعامل ًتفويض السلطةة، فإذا كان التطبيق 

الإداري قائماً على أساس تفويض السلطة بدرجة كبيرة واعتناح مبدأ اللامركزية في اتخاذ 

قرارات، فإن ذلن يؤدي إلى اتصالات أ ع وأكثر فاعلية، والعكس صحي  في حالة ال

سيطرة المركزية على القرارات الإدارية، إذ تصب  الاتصالات بطيئة وغير فعّالة، بل قد تعرقل 

ا هود.  وبالمثل، تؤثر الاتصالات في تفويض السلطة، فإذا كانق وسائل الاتصال والحة 

يشجع على اتباع مبدأ اللامركزية في اتخاذ القرارات، ويحفّز على تنمية وفعّالة، فإن ذلن 

المر وسين ًمديرو المستقبلة من خلال تفويضهم سلطات كافية، را يشجعهم على قبول 

المسؤولية والارتقاء إلى مستواها.  ومع ذلن، يبق  التحف  قائماً على تأثير الاتصالات في 
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وذج الإدارية يلعب دوراً كبيراً في هذا الشأن، وحت  مع درجة تفويض السلطة، لأن ًالنم

تعدد وسائل الاتصال وولوحها وفاعليتها، قد يحجم القائد الإداري عن تفويض سلطاته 

ويركزها كلها في يده، را يؤدي إلى انتقال هذا النموذج إلى المستويات الإدارية الأدن ، 

 ويترس  في ثقافة المنظمة.

تولمي  القيلمدة بكمل تفصميلاتها في بدايمة همذا الفصمل، وسمكتفي هنما باحمد   لقد تم: القيادة  

المفممماهيم التمممي عرفمممق بمممه وهمممي القمممدرة في التمممأثير بمممالآخرين وتحفمممب زهمممم عممملى تحقيمممق أهمممداف 

 معينة.

 التحفيز   

تتضمن وظيفة التوجيه أساساً بث روح الفريق بين المر وسين، وتنمية روح التعاون 

تهم بما يكفل تحقيق الهدف المشتر ، فوظيفة التوجيه، كما لاحظنا، تخت  بينهم، ورفع معنويا

بإدارة السلو  البشري وتنمية التعاون الاختياري بين العاملين، ودراسة السلو  ا ماعي 

وآثار الحركيات ا ماعية والتحليل الاجتماعي، إذ يُعد سلو  الأفراد الأداة التي بواسطتها 

 ومن أهم وسائل رفع الروح المعنوية للعاملين: ًتحفيزهمة.  يحقق المشروع أهدافه، 

 مفهوم وأهمية التحفيز  

إن الاهتمام بدراسة تحفيز العاملين تفرله الرغبة في تحسين أدائهم ورفع كفاءتهم الإنتاجية 

بما يضمن تحقيق أهداف المشروع بكفاءة وفاعلية واقتصاد، ويمكن التعبير عن الأداء كدالة 

 فرد ومعلوماته وتحفيزه، وفق المعادلة التالية:  لقدرة ال

 الأداء = التحفيز ًالقدرة + المعلوماتة

فر القدرة والمعلومات لد  الفرد، فإن الأداء ا يد لا يُضمن  ويعني ذلن أنه حت  مع توا

، فالعامل يحتاج إلى الرغبة في العمل، وهذه الرغبة تُستثار عن Incentiveإلا بوجود الحافز 

ق التحفيز على الأداء الفعّال، ولهذا فإن الإدارة الحريصة على تحقيق أهداف المشروع يجب طري
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 أن تسع  جاهدة لولع نظام عادل للحوافز المادية والمعنوية.  

 مداخل التحفيز  

 هنا  عدة مداخل للتحفيز، من أبرزها:  

 . اقتناع الإدارة بالشخصية الفردية للعاملين:  1

أي إدرا  أن العاملين تحركهم حوافز مختلفة. فالقيادة الفعّالة هي التي تعرف أي الحوافز 

أنسب لكل فرد في موقف معين، فالحاجات الإنسانية كثيرة ومتباينةي فمن يحفزه العامل 

 المادي قد لا  تم بالحوافز المعنوية، والعكس صحي .  

 . إشعار المر وسين بأهميتهم:  2

طيبة ًوهي صدقةة تستطيع الإدارة أن تكسب احترام العاملين. ومن بالكلمة ال

الضروري أن يشعر المر وسون بأهمية دورهم، وذلن عبر وسائل مثل توافق العمل مع 

قدراتهم وميولهم ومهاراتهم، را يعزز ثقتهم بأنفسهم وبثقة ر سائهم نم، كما أن تفويض 

وولع الخطط والسياسات يُعد مدخلًا مهماً  السلطة وإشرا  العاملين في اتخاذ القرارات

 للتحفيز المعنوي.  

 . استخدام أسلوب التوجيه لا الأمر:  3

ً أو تعالياً أو مجرد إصدار أوامر، بل هي استمالة أفراد القو  العاملة  القيادة ليسق زجرا

 وتحفيزهم، فالمشرف الكفء هو الذي يجعل العاملين يبدعون برلا وطمأنينة وارتياح،

 من خلال رفع معنوياتهم وإطلاح طاقاتهم إلى أقا حد.  

 . رب المثل للمر وسين:  4

قبه المر وسون  المدير الناج  يكون قدوة ونموذجاً يُحتذ  به في أفعاله وتصرفاته، إذ يرا

ويفترلون أنه يتصرف بالطريقة السليمة، وهذا يلقي مسؤولية كبيرة على المدير ليكون 

 .  مثالاً طيباً لهم
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 . من  الأجر العادل:  5

ر المادي والنفسي للعاملين يُعد من أهم  عدالة الأجر الأسا  وتحقيقه للاستقرا

المحفزات المادية، فالأجر العادل يجب أن يتناسب مع مستو  المعيشة السائد في المجتمع، 

وأن يضمن للعاملين الحصول على مستو  مناسب من الأجر الحقيقي ًأي كمية السلع 

 والخدمات التي يحصل عليها الفرد لقاء أجره النقدية.

 . التوسع في أنظمة الأجور التشجيعية:  6

ء  مثل المكاف ت التشجيعية، العلاوات الاستثنائية، أو الإكراميات للعاملين المبدعين، سوا

 على أساس فردي أو جماعي، بما يزيد من ارتباط الأجر المباشر بالإنتاجية.  

 ستقرار للعاملين:  . توفير الا7

استقرار العاملين في أعمالهم يرفع معنوياتهم ويزيد إنتاجيتهم، خاصة إذا كان العمل هو 

 مصدر دخلهم الأسا ، را يمنحهم الطمأنينة على حارهم ومستقبلهم.  

  . توفير الحوافز المعنوية:8

بعثات خارجية، مثل فرص الترقيات الاستثنائية، الميداليات والأوسمة، الإيفاد في 

 وفرص التدريب والتأهيل.  

يا الإلافية: 9  . برامج الخدمات والمزا

في المجالات الاجتماعية والصحية والترفيهية، إلافة إلى تحسين ظروف العمل وساعاته 

 وبرامج الأمان.  

 . وقوف الشركة إلى جانب الفرد في ظروفه العصيبة:  10

زنه المعنوي ويعزز ولاءه للشركة وتفانيه في خدمة أهدافها.    يساهم في الحفاظ على توا

 . توفير فرص الاتصال السليم بالمشروع:  11

ميها، ويتي  للإدارة فهم مشكلات العاملين  بما يتي  للعاملين فهم أهداف الإدارة ومرا
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 واتجاهاتهم، را يعزز اقتناع كل فرد بدوره في تحقيق الهدف المشتر .  

 . توفير فرص المنافسة البناءة:  12

د أو جماعات، بما يحفزهم على الأداء الأفضل.    بين العاملين كأفرا

 . تعزيز العلاقات الطيبة بين العاملين والإدارة:  13

بادلة، ويؤدي إلى بناء وحدة اجتماعية متكاملة بما يتي  فرص الصداقة والتعاون والثقة المت

 داخل المشروع.  

 . توفير سياسات عادلة لبفراد:  14

في مجالات الاختيار، التدريب، الترقية، النقل، وقياس الكفاءة، مع إتاحة الفرصة 

 للعاملين لرفع تظلماتهم من القرارات الإدارية وفحصها بعناية وعدالة.

 انواع الحوافز 

 الحوافز المادية والمعنوية  أولا:

فالحوافز المادية هي التي تشبع حاجات ورغبات العامل المادية، فهي حوافز ذات طابع 

 ما ، وتساعد العامل على سد احتياجاته المعيشية من مأكل ومسكن وملبس وغير ذلن.

 ح...ال ومن الامثلة عليها: الرواتب، الاجور، المكافات المالية، المشاركة في الاربا  

اما الحوافز المعنوية هي التي تشبع حاجات ورغبات العامل المعنوية فهي حوافز ذات 

 طابع معنوي.

ومن الامثلة عليها المشاركة في صنع القرارات، وكتب الشكر والثناء، والدورات  

 التدريبية الداخلية والخارجية، وتفويض الصلاحيات.

 ثانيا: الحوافز الايجابية والسلبية  

د العاملين،   فالحوافز الايجابية قد تكون مادية أو معنوية، وهي  ثل ثواب ومكافاة للافرا

د العاملين الذين  وتهدف الى ترسي  ادائهم أو زيادته، أما الحوفز السلبية  ثل عقابا للافرا
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يسلكون سلوكا خاطئة، وتستخدم لمنع تكرار هذا السلو ، وبالتا  تعديله الى السلو  

 وقد تكون مادية او معنوية ايضا. الصحي ،

 شروط نجاح الحوافز 

من حت  تنج  الحوافز في تحقيق الاهداف المرجوة منها، لا بد من توفر مجموعة شروط، 

 ابرزها: 

، وان لا يقتصر الامر على تفعيل نوع واحد من معا والمعنوية المادية الحوافز تفعيل يجب – 1

 الحوافز.

، بحيث تكون متاحة للجميع والنزاهة والشفافية بالعدالة الحوافز من  سياسة تتسم أن – 2

 وحسب العمل المنجز.

، حت  تحفز ا ميع على المتميز الاداء او الابداعية الاعمال في الحوافز من  رورة – 3

 ذلن.

 ، حت  تكون الحوافز فعالة.العمال عند الدافعية مع متوافقة الحوافز تكون أن يجب – 4

ملين و المنظمة، فعند ربط اهداف العا اهداف بين التوافق في الحوافز استثمار يجب – 5

العاملين باهداف المنظمة، يصب  العاملين اكثر ااسا ونشاطا لتحقيق اهدافهم، وهذا 

 ينعكس على اهداف المنظمة. 
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 السادسسئلة الفصل أ

 اختيار من متعدد 
Sample Questions of Multiple Choice 

 دائرة حول رمز الإجابة الصحي  في كل من العبارات التالية:لع 

 إن  عملية توجيه الآخرين نحو انجاز هدف ما هي: – 1

 ليس را سبق -ادارة              هـ -قيادة            د -رقابة            ج -اتصال     ب - أ

 مع أي را يي يجب أن يكون التوجيه متناسقاً: – 2

ءات              ج -سياسات المنظمة               ب - أ  الوصف الوظيفي    -الاجرا

 جميع ما سبق        -لا أحد را سبق               هـ -د

 بالنسبة للعلاقة بين المديرين والقادة، يستطيع الشخ  أن يقول: - 3

 ين     جميع القادة مدير -جميع المديرين قادة                         ب - أ

 لا يستطيع المديرون ان يكونوا قادة -بعض القادة ليسو مديرين                     د -ج

 أي من النتائج التالية صحيحة بعلاقتها بنظرية السمات في القيادة: – 4

ر القادة من غير القادة. -أ   نظرية السمات تحدد السمات التي  يز باستمرا

 ينج . هنا  سمات معينة تضمن أن القائد سوف -ب 

 القيادة قضية بسيطة تصف سمات القائد الناج . -ج 

 اعتمدت نظرية السمات على ابحاث سابقة تفترض أن القائد يولد ولا يصنع. -د 

 لا ىء را ذكر. -ه 
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 أي را يي تأخذه النظرية الظرفية في القيادة بعين الاعتبار: - 5

 ًأ،ب،جة -هـ          ًأ،بة -الموقف          د -المر وس        ج -القائد         ب - أ

ملة المدير التي تقرر سلو  القيادة تشمل: –6  قوة ًعوا

 نقاط القوة في قيادة المدير -ثقة المدير بالمر وسين        ج  ب.قيم المدير        - أ

 جميع ما ذكر -تسام  المدير بالأخطاء البسيطة من المر وسين     هـ -د

 واحدة را يي تعتبر من قو  المر وس التي تقرر سلو  القيادة: –7

 وقق حل المشكلة    -نوع المنظمة              ج -التطابق مع أهداف المنظمة          ب - أ

 المشكلة المطلوب حلها -نقاط القوة في قيادة المدير         هـ -د

   القيادة:واحدة را يي تعتبر من قو  الموقف التي تقرر سلو –8

 ثقة المدير بالمر وسين -فعالية ا ماعة                 ج -قيم المدير          ب - أ

رات        هـ -د  الرغبة في تحمل المسؤولية -التوقعات بالمشاركة في القرا

قفه نحو  –9 واحدة را يي تعتبر من النشاطات الرئيسة للمدير/القائد الفعال بالنسبة لموا

 المر وسين:

 ودي وركن الاجتماع به والتحدث اليه -أ 

 يختار المر وسين من ذوي المؤهلات المناسبة -ب 

 يقيم المر وسين بطريقة مولوعية قدر الامكان -ج 

 يعترف بالعمل ا يد -د 

 يشجع المر وسين على استعمال التكنولوجيا الملائمة في تحقيق الأهداف -ه 
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 في قيامه بأدوار القيادة:واحدة را يي تدل على أن المدير يلعب دور المعلم  -10

 الاصغاء، تقديم النصيحة، منع مشاكل المر وسين والقيام بحلها في حال حدوثها -أ 

 تعليم المر وسين مهارات الوظيفة والقيام بالتدريب الرسمي لهم -ب 

عات وإقامة  -ج  ءات، تسوية النزا تقييم أداء المر وسين، تنفيذ السياسات والاجرا

 العدل.

الى المستويات الادارية العليا والمحاربة من أجل  نقل اقتراحات المر وسين -د 

 احداث تغييرات.

 كل ما سبق تدل على ذلن. -ه 

 القيادة والادارة نفس العملية. –11

 خطا  –صواب                     ب  –أ 

 تدرس نظرية السمات القيادة الناجحة من وجهة نظر الموقف الذي يواجهه.  -12   

 خطا  –صواب                     ب  –أ 

ير  البعض ان نظرية السمات في القيادة قد فشلق ولذلن يجب اهمالها لأ ا   تقدم أي  -13

 خطا  –صواب                     ب  –أ   اسهامات في تولي  طبيعة القيادة.

قادة، التابعون، تعتمد النظرية الموقفية في القيادة على تفاعل عوامل ثلاثة هي: ال -14

 خطا  –صواب                     ب  –أ     والمواقف القيادية.

إن جميع الدراسات الموقفية في القيادة  يل للتركيز على متغيرات مختلفة، غير متناقضة  –15

 ولكنها في نفس الوقق لا تدعم بعضها.

 خطا  –صواب                     ب  –أ 
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يعتمد القائد الاوتوقراطي في قيادته على السلطة الرسمية المخولة له بموجب قوانين  –16

 خطا  –صواب                     ب  –أ   وأنظمة المنظمة.

يركز القادة الاوتوقراطيون على المهمة المطلوبة وعلى انتاجية ا ماعة مع الاهتمام  –17

 خطا  –ب                    صواب   –أ   بمشاكل العاملين ومعنوياتهم.

يعتمد القائد الديمقراطي على قبول التابعين لسطلته وليس على السلطة الرسمية  -18

 خطا  –صواب                     ب  –أ    المخولة اليه.

إن زيادرة المستو  الثقافي للمر وسين يجعلهم أكثر قابلية لبسلوب التسلطي في  –19

 خطا  –صواب                     ب  –أ    القيادة.

 يعتبر أسلوب الخط المستمر في القيادة من أساليب القيادة الديمقراطية المشاركة. –20

 خطا  –صواب                     ب  –أ 

من الانتقادات التي وجهق لأسلو بالخط المستمر في القيادة الذي ولعه تاننبوم  -21

 يقدم مساعدة كافية للمدير الممارس. وشميدت أنه وصفي كثيراً ولا

 خطا  –صواب                     ب  –أ 

 خطا  –صواب                     ب  –أ  ليس جميع المديرين قادة. -22

 " تعني:  Directingان مصطل  "   -23

 الاتصال       -ب   القيادة  –أ 

 لا ىء را ذكر  -د   التوجيه  -ج
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 نقاشية السئلة الأ
Questions for Review and Discussion 

 

 ة عرف القيادة وبين طبيعتها؟1س

 ة اذكر العوامل التي تؤثر على القيادة الفعالية من وجهة النظر الموقفية؟2س

 ة اذكر ثم اشرح بايجاز أساليب القيادة؟3س

باعتباره من أساليب ة ناقش بولوح ومستعيناً بالرسم أسلوب الخط المستمر في القيادة 4س

 سلو  القائد؟

ة ما هي الانتقادات التي وجهق لاسلوب الخط المستمر في القيادة؟ وكيف تم تعديل 5س

 هذا الأسلوب أخيراً؟ ولمن ينسب ولع هذا الأسلوب من كتّاب الأدب الاداري؟

ة اذكر قو  كل من المدير، المر وس، والموقف باعتبارها عوامل تؤثر على أسلوب 6س

 قيادة الذي يتم تبنيه من قبل القائد؟ال

 ة هل تعتقد أن القيادة هي نفس الادارة؟ ول  اجابتن؟7س

 ة هل تعتقد أن كل مدير قائد؟ ول  إجابتن؟8س

ة تستمد القيادة ًاو القائدة قوته من مصادر متعددة. اذكر هذه المصادر وول  كلًا منها 9س

 بإيجاز؟

صحي  فقط. انما يجب ان يعدل المدير الأسلوب ة "لا يوجد أسلوب قيادي واحد 10س

 ليتفق مع الموقف" ناقش هذه العبارة؟

 ة إن نظرية سمات القائد هي مولع جدال، ما هي الأسباب في رأين؟11س
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صل  ع إلف   إلسأب 
 

 

 

 

 

  

 

 وظائف الادارة 

 الوظيفة الرابعة: الرقابة 

Management Functions 

Controlling 

 

 لاهداف التعليمية: يهدف هذا الفصل تحقيق الاهداف التعليمية الاتية ا

 توضيح مفهوم  الرقابة. – 1

 توضيح  شروط الرقابة الفعالة . – 2

 توضيح اتجاهات الرقابة. – 3

 توضيح  مراحل عملية الرقابة. – 4

 توضيح  الاساليب الرقابية. – 5

 توضيح مبادىء ومستلزمات الرقابة الفاعلة. – 6

 توضيح مجالات الرقابة. – 7

 توضيح بعض المصطلحات الانجليزية المتعلقة  بوظيفة  الرقابة. - 7
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 الوظيفة الرابعة 

 Controllingالرقابة  

 مفهوم الرقابة 

وظائف الإدارة، وهي تعني باختصار قياس وتصحي  أداء تُعد الرقابة الوظيفة الثانية من 

ومن ثم  ،المر وسين للتأكد من أن أهداف المشروع والخطط المولوعة لبلوغها قد تم تحقيقها

فهي الوظيفة التي  كّن المدير، بدءاً من رئيس مجلس الإدارة وصولاً إلى رئيس العمال، من 

يذه مطابق لما هو مخطط له. وكما يقول هنري فايول: التأكد من أن ما تم إنجازه أو ما يتم تنف

تنطوي الرقابة على التحقق را إذا كان كل ىء يحدث طبقاً للخطة المولوعة، والتعليمات 

الصادرة، والمبادئ المحددة، وأن الغرض منها هو الإشارة إلى نقاط الضعف والأخطاء 

   .شياء والناس والأفعاللمعا تها ومنع تكرارها، وهي تُطبق على كل ىء: الأ

وهكذا، فإن الرقابة هي وظيفة التأكد من أن الأنشطة تحقق النتائج المرغوبة، وهي تتعلق 

وتقوم نظم الرقابة بجمع  ،بولع الأهداف وقياس الأداء واتخاذ الإجراءات التصحيحية

وتحليل المعلومات المتعلقة بالأرباح والمبيعات أو أي عامل آخر، كما تهدف إلى التأثير على 

سلو  العاملين، وهو ما يجعل بعض الأفراد لا يجيدون رارسة الرقابة أو ينظرون إليها بشكل 

هو السبب في أن  وتتطلب الرقابة أيضاً وجود أهداف ومعايير والحة، ولعل ذلن ،سلبي

 كلمة ًالتخطيطة تُستخدم دائماً إلى جانب كلمة ًالرقابةة.  

 وير  الإداريون المحدثون أن وظيفة الرقابة الإدارية ذات جانبين:  

الأول يتعلق بمتابعة وتقويم النتائج المنبثقة عن ا هود المختلفة في المشروع وتصحي   -

 الانحرافات عند حدوثها.  
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د أنفسهم من خلال وظيفة التوجيه والقيادة.   -  الثاني يتعلق بالرقابة على منجزات الأفرا

 شروط الرقابة الفعّالة  

فر المتطلبات التالية:    لكي تكون الرقابة فعّالة، ينبغي توا

 أن تكون الأهداف محددة بولوح ودقة.   -

وع ومد  مساهمتها في تحقيق أن تكون هنا  علاقة والحة بين مختلف ا هود في المشر -

 الأهداف.  

 إزالة كافة المعوقات التي تحول دون بلوغ الأهداف المرسومة.   -

 ويقتضي ذلن من إدارة المشروع العمل على:  

 ة.  Standardsولع المعايير الرقابية ً -

 الإشراف على الأعمال وفقاً لهذه المعايير.   -

  المحددة.  مقارنة ا هود المتحققة بالمعايير -

 تصحي  الانحرافات حال حدوثها.   -

وبذلن، فإن الرقابة وظيفة متكاملة مع باقي وظائف الإدارة، وليسق منفصلة عنها، 

وعلى الرغم من اختلاف  ،وهي عملية مستمرة ودائمة وليسق وقتية تنتهي بانتهاء المهمة

 ة في جميع المستويات التنظيمية.  أساليب الرقابة بين المديرين، إلا أ ا وظيفة إدارية روري

وجود الرقابة يدل على أن عملية اتخاذ القرارات والاتصالات ليسق كاملة، وأن تعقيد 

 ،المشروعات الحديثة واعتماد الأفراد على النظام والاستقرار يجعل الرقابة رورة ملحة

فمثلًا، نتيجة كبر حجم المشروع وتشابن تعقيداته، قد لا تُنفذ قرارات التخطيط بالشكل 

المرضي، را يستدعي وجود الرقابة للتنبؤ بالصعوبات المختلفة والعمل على مواجهتها 

وير   ،كما أن المشاكل التي تواجه الرقابة غالباً ما تكون ذات طبيعة إنسانية ،وتذليلها
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ًماكفارلندة أن غياب الرقابة يجعل الأفراد يميلون إلى تر  النتائج بعيدة عما هو متضمن في 

د بالعمل بشكل سيئ.    الخطط والقرارات، را يؤدي إلى الفوضى في العمل ويسم  لبفرا

 الرقابة   اتجاهات

 تتم عملية الرقابة عادة في أربعة اتجاهات رئيسية:  

 . الكم.  1

 . الكيف.  2

 . الزمن.  3

 . التكلفة.  4

 ولتولي  ذلن، يمكن أخذ النشاط البيعي لمشروع يمتلن عدة فروع كمثال:  

 من الناحية الكمية: تتم الرقابة بمقارنة حجم المبيعات الفعلية بما كان ينبغي تحقيقه.   -

 من الناحية الكيفية: يمكن استخدام نسب الأصناف المباعة أو نوعية العملاء للحكم -

 على ملاءمة المبيعات.  

من ناحية الزمن: يُحدد جدول زمني لتحقيق أهداف معينة، وإذا انحرف الزمن الفعي  -

 عن المجدول، يجب اتخاذ إجراءات تصحيحية.  

من ناحية التكلفة: تُحدد مسبقاً وتُستخدم كمرشد للجهود البيعية الفعلية لضمان عدم  -

 تجاوز الحدود المرغوبة.  

وهنا  من يفضل  ،خدم عامل واحد أو أكثر للرقابة، وليس بالضرورة جميعهاوقد يست

الحديث عن الرقابة وفقاً للوظائف مثل: رقابة التسويق، رقابة المشتريات، رقابة المبيعات، 

وعلى الرغم من اختلاف المدخلين، إلا أ ما مترابطان، فمثلًا رقابة  ،الرقابة المالية وغيرها

الرقابة الكمية ًهل بلغ حجم المبيعات المستو  المتوقع؟ة وكذلن الرقابة  المبيعات قد تشمل

 على التكلفة ًهل تتناسب تكلفة الإعلان والترويج مع حجم المبيعات الفعلية؟ة.  
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 عملية الرقابة  مراحل 

  ر عملية الرقابة بثلاث مراحل أساسية:  

 . ولع المعيار أو الهدف.  1

 فقاً لهذا المعيار أو الهدف.  . قياس الأداء الفعي و2

 . التعرف على الانحرافات واتخاذ الإجراءات التصحيحية.  3

 المرحلة الأولى: وضع المعيار أو الهدف  

على سبيل و ،لا تبدأ الرقابة إلا بعد ولع المعايير، وغالباً ما يتم التعبير عنها بالأرقام

 المثال:  

 دينار شهرياً.   10,000تحديد حصة لرجل البيع تبلغ  -

 دينار أسبوعياً.   4,000توجيه مدير الإنتاج بخفض النفقات بمعدل  -

التعبير عن المعايير بشكل زمني، مثل مضاعفة المبيعات خلال عشرة أيام، أو إنجاز  -

 .  1998الخطة المقررة في الأول من أكتوبر 

تحديد عدد وحدات المنتج المطلوب إنتاجها خلال أسبوع، أو وتوجد معايير كمية مثل 

كما توجد معايير نوعية تُعبر عنها بمعدلات الرفض في  ،عدد ساعات العمل لكل وحدة

 الرقابة على ا ودة، أو بدرجات المنتجات المباعة، أو بمستو  ا ودة المطلوب والمتوقع.

 شكل يمثل عملية الرقابة

 اتخاذ الإجراءات التصحيحية قياس الأداء الفعي  ولع معايير الأداء 

 أمثلة أمثلة أمثلة

 حصة المبيعات
المبيعات المخططة مقابمل المبيعمات 

 الفعلية
 زيادة الطلب، التدريب البيعي

 حصة الإنتاج
الإنتمممممماج المخطممممممط مقابممممممل الإنتمممممماج 

 الفعي

تغيمممممممممممممير طمممممممممممممرح الإنتممممممممممممماج، تغيمممممممممممممير 

 الخامات، تعديل التصاميم



 مبادئ الإدارة | 199

 الثانية: قياس الأداء الفعلي مقابل المعايير  المرحلة 

تُعمممد الملاحظمممة الشخصمممية ممممن أبسمممط الطمممرح وأكثرهممما شممميوعاً في قيممماس الأداء الفعمممي مقابمممل    

فممالموظف ا ديممد يُولممع عمملى أسمماس التجربممة، ويُعطمم  تممدريبات أثنمماء العمممل، ويممتم  ،المعممايير

وبصممورة نمطيممة، يقمموم مممديرو المبيعممات بمتابعممة  ،تقيمميم أدائممه بشممكل شخ مم مممن قبممل المشرممف

تحصممميل المبيعمممات ممممع رجمممال البيمممع ممممرة أو ممممرتين في السمممنة لملاحظمممة أدائهمممم، كمممما يقممموم رئممميس 

فين في المصرف بملاحظة الأداء التدريبي لكل واف جديد بشكل مباشر.    الصرا

قبتهم، لكن طريقة الملاحظة الشخصية تصب  صعبة عندما يزداد عمدد الأفمر    د المطلموب ممرا ا

وقد يكمن جزء من الحل في تقسيم العمل بحيث  ،أو عندما تتعاظم مسؤوليات المراقب نفسه

وممممع ذلممممن، لا يسممممتطيع كمممل شممممخ  اسممممتخدام  ،يتمممولى معمممماونو المممممدير بعمممض مهممممام الملاحظممممة

ات الملاحظة لقياس الأداء بفاعلية، إذ تؤثر العمليات النفسية المعقدة للتصور، وكذلن عملي

إلمافة إلى ذلمن، فمإن الملاحظمة الشخصمية  ،التعليم والدافعية، على فعالية الملاحظة الشخصية

وفي مثمممل همممذه الحمممالات تصمممب  تقمممارير الرقابمممة  ،تسمممتغرح وقتممماً طمممويلًا وتسمممتهلن جهمممداً كبممميراً 

زنمممات أو التقمممارير الإحصمممائية أو  المكتوبمممة والرسممممية أكثمممر أهميمممة، حيمممث قمممد تتخمممذ شمممكل الموا

ئ    .ط أو المعلومات التي تولّ  الأداء الفعي مقابل الأداء المخططالخرا

 المرحلة الثالثة: التعرف على الانحرافات )عن المعيار(  

فمممممات واتخممممماذ الإجمممممراءات التصمممممحيحية      ،المرحلمممممة الثالثمممممة المهممممممة همممممي التعمممممرف عممممملى الانحرا

فعنممد  ،الأبممواب السممابقة ويتطلممب ذلممن تطبيممق عممدد مممن المفمماهيم والأسمماليب التممي ناقشممناها في

الحممممديث عممممن عمليممممة صممممنع القممممرار، أولممممحنا أن مممممن الضرمممموري التعممممرف بدقممممة عمممملى المشممممكلة 

فمممالأداء غمممير الممممرضي غالبممماً مممما يكمممون عرلمممياً، ولمممذلن يجمممب عممملى الممممدير أن يسمممع   ،الرئيسمممية

اءل وعلى سبيل المثال، قمد يتسم ،لاكتشاف السبب الذي يجعل الأداء منخفضاً عما هو مخطط له

المممدير: هممل تحتمماج الخطممط نفسممها إلى مراجعممة؟ هممل يجممب القيممام بعمليممة تممدريب وتطمموير؟ هممل 
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 يرجع سبب الانحرافات إلى وجود موظفين غير أكفاء؟ وهكذا.  

 الأساليب الرقابية     

يُسممممممتعان عممممممادةً في متابعممممممة وقيمممممماس الأداء وتقييمممممممه بعممممممدد مممممممن الأسمممممماليب، منهمممممما: أسمممممملوب      

زنمممات التخ زنمممة، أسممملوب الوقمممق الفعمممي،  ،البرمجمممة ،طيطيمممة، أسممملوب نظمممام التخطممميطالموا الموا

أسممممملوب بممممميرت التكلفمممممة، أسممممملوب المراجعمممممة الإداريمممممة، أسممممملوب الرقابمممممة الأماميمممممة، أسممممملوب 

وفممممميما يمممممي أبمممممرز همممممذه اسمممممتخدام النسمممممب الماليمممممة، والأسممممملوب القمممممائم عممممملى المعمممممايير الرسممممممية. 

 الأساليب:  

زنة التخطيطية   .1  أسلوب الموا

زنممة التخطيطيمة هممي خطممة عمممل  ،وهمو أسمملوب واسممع الانتشمار في الرقابممة التنظيميممة والموا

تشتمل على مقاييس كمية تُستخدم للرقابة على الأداء التنظيمي، ويمكن التعبير عنها إما 

زنمات غمير الماليمة ،بشكل عيني غير مما  أو بشمكل مما  زنمات وممن الأمثلمة عملى الموا : موا

د أما الموازنات المالية  ،العمل، موازنات ساعات الآلة، موازنات المنتج، وموازنات الموا

نية العمومية.    فتشمل موازنات الإنفاح الرأسما ، الموازنات النقدية، وموازنات الميزا

 وتتضمن عملية إعداد الموازنة ثلاث خطوات رئيسية:  

 المتوقعة للخطط في المدد المستقبلية.  التعبير بالدنانير عن النتائج  -

 تنسيق هذه التقديرات في برنامج متكامل.   -

 مقارنة الأداء الفعي بالبرنامج المقدر.   -

هذا المدخل يماثل العناو الثلاثة الأساسية للعملية الرقابية ككل. فالخطوة الأولى تحمدد 

عملى التنسميق بمين وحمدات الرقابمة لضممان  معايير الأداء المرغوبة، بينما تركز الخطوة الثانية

 تحقيق أهداف المنظمة، وتساعد الخطوة الثالثة في تقييم المدخلات والنتائج.  

زنمة التخطيطيمة الماليمة، إلا أنمه لا ينبغمي اعتبارهما الحمل الوحيمد  يا الموا وعلى الرغم من مزا
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 رقابة التنظيمية.  لمشكلات الرقابة، إذ توجد أساليب أخر  فعّالة تسهم في تحقيق ال

 ة  PPBSالموازنة ً -البرمجة  -أسلوب نظام التخطيط  .2

فالبرنمامج  ،وهو أسلوب حديث نسبياً لكنه شائع، يجمع بين برمجة الموازنة وتحليل النظم

زنممة هممي التعبممير الممما  لهممذه الخطممة. ورغممم عممدم  هممو خطممة معنيممة بالنتممائج المسممتقبلية، والموا

بين النظامين، إلا أن التطبيق العمي يول  أن تحليمل المنظم، وجود علاقة نظرية مباشرة 

زنمممة التخطيطيمممة كلهممما متشمممانة، رممما يجعمممل نظمممام   PPBSالتخطممميط النممماج ، البرمجمممة، والموا

زنة التخطيطية.    مدخلًا لبرمجة الموا

 ة  PERT-Costأسلوب بيرت التكلفة ً .3

اسمممتُخدم لأول ممممرة في كلممممة "بممميرت" همممي اختصمممار لأسممملوب التقيممميم والمراجعمممة، وقمممد 

ثمممم ألممميف متغمممير  ،مشرممموعات المممدفاع المعقمممدة، حيمممث كمممان التركيمممز عممملى جدولمممة الوقمممق

التكلفة ليصب  أسلوب بيرت التكلفة، الذي يدمج بيانات الوقق مع بيانات التكاليف، 

يا هذا الأسلوب:  ويسم  بمقارنة الخطط البديلة من حيث الوقق والتكلفة.   من مزا

 شروع بالخطة المالية.  ربط موقف الم -

 التأكيد على العلاقة بين الوقق والتكاليف والآثار المالية.   -

 تقييم التقدم المحقق من مصادر معلومات متعددة.   -

 تقديم تقارير تقييم مالية ومادية متكاملة.   -

يمماه، إلا أن مشممكلات تقممدير التكمماليف وعممدم اليقممين تجعممل هممذا الأسمملوب غممير  ورغممم مزا

 مل، لكنه يُعد واعداً في ظل نمو المنظمات المعقدة.  كا

 أسلوب الوقق الفعي   .4

انتشر هذا الأسلوب مع زيادة استخدام الحاسوب، حيث بدأت النظم الرقابية باسمتقبال 

وتُسممممم  همممذه الفوريممممة "الوقممممق  ،معلوممممات فوريممممة عممملى شممممكل تغذيمممة عكسممممية أو أماميمممة
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تخذ القرار من خلال تسجيل وإعمداد تقمارير بمما الفعي". وتُستخدم هذه النظم لتوجيه م

يحمممدث فعليممماً. وممممن أمثلمممة تطبيقاتمممه: نظمممم الرقابمممة عممملى المخمممزون في متممماجر التجزئمممة، نظمممم 

الحجمممز في شركمممات الطممميران والفنمممادح، حيمممث تُسمممجل البيانمممات فوريممماً وتُرسمممل إلى وحمممدة 

 مركزية للعمليات.  

 أسلوب المراجعة الإدارية   .5

شمماملة للهيكممل التنظيمممي للمشرمموع أو وحممدة معينممة، بممما يشمممل الخطممط يتضمممن مراجعممة 

وهو  تم بالإدارة الشماملة للمنظممة. وتشممل المراجعمة  ،والأهداف وأساليب العمليات

فممممممق التطبيقممممممات  الإداريممممممة المراجعممممممة الداخليممممممة والخارجيممممممة، حيممممممث تتأكممممممد الأولى مممممممن توا

م بالمبمممممادئ المحاسممممبية مممممع سياسممممات المشرمممموع الداخليممممة، بيممممنما ت ركممممز الثانيممممة عمممملى الالتممممزا

 المحاسبية المقبولة.  

  أسلوب الرقابة الأمامية  .6

وقممد  ،يركممز هممذا الأسمملوب عمملى مممدخلات الرقابممة ولمميس فقممط عمملى النتممائج بعممد حممدوثها

 :  منهاة عدداً من الإرشادات لتحسين الرقابة الأمامية، Koontzاقترح كونتر ً

 مل للمدخلات وربطها بالنتائج المرغوبة.  رورة التخطيط والتحليل الكا -

ر.   - قبتها باستمرا  تحديد المدخلات المهمة ومرا

 إعداد نموذج رياضي مبسط قابل للبرمجة بالحاسوب لتقييم آثار المتغيرات.   -

 جمع البيانات الخاصة بالمدخلات بشكل منتظم.   -

  ،لتصحي  المشكلات المحتملةمن  المدير وقتاً كافياً لاتخاذ التصرفات المناسبة  -

ويُعممد مفتمماح الرقابممة الأماميممة هممو تقممديم معلومممات دقيقممة عممن المممدخلات الأساسممية التممي تحممدد 

مستو  المخزون السلعي المرغوب فيه، بحيث تبدأ الرقابمة بمالتنبؤ بمدلاً ممن أن تكمون مجمرد رد 

 فعل.
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 أسلوب استخدام النسب المالية   .7

أسمممملوباً فعّممممالاً للرقابممممة عمممملى أداء نشمممماطات المشرمممموعات مممممن مختلممممف تُعممممد النسممممب الماليممممة 

نبهمما الماليمممة، وذلممن بممماختلاف القمممائم بالتحليممل فقمممد يكمممون المحلممل مصرمممفياً يمممدرس  ،جوا

الولع الما  لمن  قروض قصيرة الأجل، فيركز على المركز الما  قصير الأجل للمنظمة 

جممل الطويممل فيركممزون عمملى القمموة الربحيممة أممما الممدائنون والمقرلممون لب ،أو عمملى السمميولة

كمممما أن  ،وبالمثمممل،  مممتم المسمممتثمرون بالربحيمممة والكفممماءة طويلمممة الأجمممل ،وكفممماءة التشمممغيل

الإدارة نفسها تهتم بجميع همذه التحلميلات الماليمة، إذ ينبغمي أن تكمون قمادرة عملى تسمديد 

ء كانق قصيرة أو طويلة الأجل لنسمب الماليمة إلى ويمكن تقسيم مجموعات ا، ديو ا سوا

 أربع مجموعات رئيسية:  

 المجموعة الأولى: نسب السيولة -

 تقيس قدرة المنظمة على الوفاء بالتزاماتها قصيرة الأجل.    

 المجموعة الثانية: نسب المديونية أو تكوين رأس المال   -

 تقيس مد  اعتماد المنظمة على التمويل بالدين.    

 المجموعة الثالثة: نسب النشاط   -

 تقيس مد  كفاءة المنظمة في استخدام مواردها.    

بعة: نسب الربحية  -  المجموعة الرا

 تقيس فاعلية الإدارة بشكل شامل، وتظهر من خلال العائد على المبيعات وعلى الاستثمار.

 السيولة نسب: الأولى المجموعة

 :يي ما النسب هذه مثل وأمثلة

=  السيولة ةبنسة أ
الأصول المتداولة−المخزون

الخصوم المتداولة
 [إذا كانق واحدًا أو أكثر تعتبر جيدة]  
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=  السيولة ةبنسة ب
الأصول المتداولة

الخصوم المتداولة
 [تعتبر مرلية إذا كانق بنسبة  (𝟐)  فأكثر]  

 المديونية نسبة الثانية، المجموعة

 :يي ما النسب هذه مثل وأمثلة

=  الديون لمجموعة الأصولمعدل ة أ
مجموع الديون

مجموع الأصول
   

 ًنسبة المديونيةة               

 

 

 

معدل تغطية النفقات الثابتة = ة ب
الدخل المتاح لتغطية النفقات الثابتة

إجما  النفقات الثابة
   

 المممما  المنظممممة موقمممف أن ذلمممن عممملى ممممرات ٤ عمممن المعمممدل همممذا قمممل كلمممما أنمممه هنممما ويلاحممم 

 .الخارجي الاقتراض في صعوبة ستجد وبالتا  لعيف

 النشاط نسب الثالثة المجموعة

 :أمثلتها ومن

=   السهم على العائد نسبةة أ
صافي الدخل 

إجما  قيمة الأسهم الاسمية
   

معدل السعر إلى الربحية=  ة ب
متوسط سعر السهم في السوح 

ربحية السهم
   

 ومن أمثلتها: الربحية نسب: الرابعة المجموعة

الأصول =   على العائد معدلة أ
صافي الدخل( الرب )

إجما  الأصول
   

% وكل زيادة عن هذه النسبة تعني 30وتعتبر النسبة المعقولة 

 صعوبة المنظمة في الحصول على قروض خارجية
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حقوح المساهمين =   على العائد معدلة ب
صافي الدخل( الرب )

حقوح المساهمين
   

المبيعات =   على العائد معدلة ج
صافي الدخل( الرب )

صافي المبيعات
   

 مبادئ ومستلزمات الرقابة الفاعلة  

يتمنممم  الممممديرون أن يكمممون لمممد م نظمممام شمممامل ودقيمممق للرقابمممة يسممماعدهم في التأكمممد ممممن أن 

فر لممه  ،الأحممداث تسممير وفقمماً للخطممط المولمموعة ويمكممن تحقيممق مثممل هممذا النظممام بشرممط أن تتمموا

   ومن أبرزها:عله فعّالاً، مستلزمات ومبادئ تج

 يجب أن تعكس الرقابة طبيعة النشاط واحتياجاته.   .1

 يجب على النظام الرقا  أن يُبلغ عن الانحرافات ب عة.   .2

 ينبغي أن ينظر نظام الرقابة إلى المستقبل.   .3

 يجب أن يشير النظام الرقا  إلى الاستثناءات في النقاط الحرجة.   .4

 يجب أن تكون الرقابة مولوعية ومرنة واقتصادية.   .5

 ينبغي أن يعكس نظام الرقابة النموذج التنظيمي.   .6

 يجب أن يكون النظام الرقا  مفهوماً.   .7

 يجب أن يول  نظام الرقابة الأعمال التصحيحية.   .8

م داخل المنظمة.   .9  ينبغي أن تشجع معايير الرقابة عملية الالتزا

 يجب تزويد المر وسين بتغذية عكسية عن الأداء.   .10

 يجب عدم الاعتماد كلياً على التقارير الرقابية.   .11

 ينبغي أن يتناسب حجم الرقابة مع حجم العمل نفسه.   .12

يجممب أن تشممجع معممايير الرقابممة الفاعلممة عمملى الطاعممة، وأن تكممون عادلممة، ملحوظممة، قابلممة  .13

   بالمشاركة كلما كان ذلن ركناً.للقياس، محددة، مناسبة، تامة، وأن تسم
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لتأكيد أهمية الرقابمة كوظيفمة أساسمية ممن وظمائف الإدارة، تقتضيم الضرمورة  : مجالات الرقابة 

   وهي:الإلمام بمجالاتها، 

لممان تحقيمق الأهمداف المرجموة ممن النشماطات القائممة في المشرموع،  . الرقابة على الأهداف:1

 والتأكد من ولوحها  ميع العاملين، مع بحث مد  الحاجة إلى شرحها وتفسيرها.  

التأكمممد ممممن أن الأعممممال تسمممير وفمممق السياسمممات المقمممررة، ودراسمممة  . الرقابمممة عممملى السياسمممات:2

 عديل السياسات إذا اقتضى الأمر.  الانحرافات عنها وتصحي  الأخطاء ب عة، أو ت

م بمإجراءات العممل المقمررة، ودراسمة الحاجمة إلى  . الرقابة على الإجراءات:3 التأكد من الالتمزا

 تعديلها بما يكفل توفير أفضل الأساليب الممكنة لتنفيذ المهام.  

م بالتخطيط التنظيمي، والتقسيمات التن . الرقابة على التنظيم:4 قبة الالتزا ظيمية، وعلاقات مرا

فر التعممماون عممملى  ئط التنظيميمممة، ومواصمممفات الوظمممائف، والتأكمممد ممممن تممموا السممملطة، والخمممرا

نممممب  كافممممة المسممممتويات الإداريممممة رأسممممياً وأفقيمممماً، مممممع بحممممث الحاجممممة إلى تعممممديل بعممممض ا وا

 التنظيمية.  

م بسياسممات الاختيممار وبممرامج ا . الرقابممة عمملى تطمموير القممو  العاملممة:5 قبممة الالتممزا لتممدريب مرا

وتقدير الكفاءة وسياسات الأجور، والتحقق من استمرار صلاحية كمل فمرد لأداء عملمه 

 وفق المعايير المحددة.  

منممع الإ اف والضممياع والهممدر الممما ، والوقمموف عمملى أسممبابه واتخمماذ  . الرقابممة عمملى التكلفممة:6

 يارية.  الإجراءات العلاجية والوقائية، وذلن بمقارنة التكاليف الفعلية بالمع

نيمة المصرموفات الرأسممالية التمي تحمدد  . الرقابة على المصرموفات الرأسممالية:7 تمتم في لموء ميزا

 احتياجات المشروع وأقسامه، وفقاً للظروف الاقتصادية والمالية وسياسات الاستثمار.  
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كمممز التأكمممد ممممن أن السممملع تلبمممي رغبمممات المسمممتهلكين وتمممدعم المر . الرقابمممة عممملى خمممط الإنتممماج:8

التنافسي للمشروع من حيث النوع وا ودة والسعر والخدمة، مع بحث الحاجة إلى تغيير 

 المنتجات أو إلافة منتجات جديدة.  

د الخممممام، عنصرممم الوقممممق، كميممممة  . الرقابمممة عمممملى نممممواحي الإنتممماج:9 قبممممة حركمممة الممممموا وتشمممممل مرا

 الإنتاج، معدل الإنتاج وجودته.  

نيمة التقديريمة، والتعمرف عملى موقمف مقار . الرقابة على المبيعات:10 نمة المبيعمات الفعليمة بالميزا

 السوح لكل منتج ومد  سلامة سياسات البيع.  

 دراسة مد  ملاءمة الأسعار المحددة في لوء تكاليف الإنتاج.   . الرقابة على الأسعار:11

تأكمد ممن قممدرة وتشمممل الرقابمة عملى تكمماليف العمليمات والمركمز النقممدي لل . الرقابمة الماليمة:12

نية التقديرية.   ماته، ومقارنة الولع الفعي بالميزا  المشروع على الوفاء بالتزا

ء للوحممممدات أو  . الرقابممممة عمممملى الأربمممماح والخسممممائر:13 قبممممة تحقيممممق الأربمممماح والخسممممائر سمممموا مرا

 المنتجات، والوقوف على أسبانا، وإمكانية معا ة الخسائر إن وجدت.  

وتشممل العلاقمات ممع ا مهمور، الاتحمادات، النقابمات،  العلاقات الخارجية:. الرقابة على 14

 العملاء، والحكومة.  

قبة مد  فاعلية الإدارة في مختلف المستويات التنظيمية.   . الرقابة على الكفاءة الإدارية:15  مرا

ه الإدارة وهمو أسملوب تعتممد عليم . الرقابة الشاملة أو الرقابة عملى الأداء الكمي للمشرموع:16

 العليا لمتابعة الأداء الكي ولمان تحقيق الأهداف والخطط العامة.
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 السابعسئلة الفصل أ

 اختيار من متعدد 
Sample Questions of Multiple Choice 

 

  :لع دائرة حول رمز الإجابة الصحيحة في كل من العبارات الاتية

د الخام، عنصر الوقق، كمية الإنتاج، معدل الإنتاج وجودته هي  – 1 قبة حركة الموا همي  ،مرا

  :الرقابة على

  الرقابة على الكفاءة الادارية –ب                  الارباح والخسائر      –أ 

 لا ىء را ذكر  –د           الرقابة على نواحي الانتاج –ج 

قبة الالتزام بسياسات – 2  :الاختيار وبرامج التدريب وتقدير الكفاءة وسياسات الأجور هي مرا

 الرقابة على الاسعار  –ب  الارباح والخسائر                        –أ 

 لا ىء را ذكر  –الرقابة على تطوير القو  العاملة    د  –ج 

  :من مبادئ ومستلزمات الرقابة الفاعلة  – 3

 يجب أن تعكس الرقابة طبيعة النشاط واحتياجاته.   -أ 

 يجب على النظام الرقا  أن يُبلغ عن الانحرافات ب عة.   -ب 

 جميع ما ذكر  –د   ينبغي أن ينظر نظام الرقابة إلى المستقبل.   -ج 

 :يركز هذا الأسلوب على مدخلات الرقابة وليس فقط على النتائج بعد حدوثها – 4

 اسلوب الوقق  –أسلوب بيرت                          ب  –أ 

 اسلوب المراجعة الادارية –اسلوب الرقابة الامامية           د  –ب 
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   :من مجالات الرقابة  – 5

   الرقابة على السياسات  –الرقابة على الاهداف              ب   -أ 

 جميع ما ذكر  –الرقابة على الاجراءات           د  –ج 

نيممة التقديريممة، والتعممرف عمملى  – 6 ان الرقابممة عمملى المبيعممات هممي مقارنممة المبيعممات الفعليممة بالميزا

 :هذه العبارة،موقف السوح لكل منتج ومد  سلامة سياسات البيع

 خطا  -صواب                                     ب  –أ 

 :هي اختصار لأسلوب التقييم والمراجعة – 7

 Koontz –ب                       PERT-Cost –أ 

 لا ىء را ذكر –د                                 PPBS –ج 

   :من اتجاهات الرقابة – 8

   جميع ما ذكر  –التكلفة     د  –الزمن    ج  –ب                   الكم   –أ 

   :واحدة من العبارات الاتية صحيحة  -9

 تبدأ الرقابة قبل ولع المعايير–ب   الرقابة إلا بعد ولع المعاييرلا تبدأ  –أ 

تُعمد الرقابمة الوظيفمة الثانيمة ممن وظمائف الإدارة، وهمي تعنمي باختصمار قيماس وتصمحي   – 10

أداء المر وسممممين للتأكممممد مممممن أن أهممممداف المشرممممموع والخطممممط المولمممموعة لبلوغهمممما قممممد تمممممم 

 خطا   –ب                      صواب –أ    :هذه العبارة ،تحقيقها

 :" تعني  Controlling ”ان مصطل   – 11

   الرقابة  –د    القيادة          –ج   التنظيم –ب        التخطيط –أ 
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 نقاشية السئلة الأ
Questions for Review and Discussion 

 

 ؟ول  مفهوم  الرقابة ة1س

 ؟اذكر  شروط الرقابة الفعالة   ة2س

 ؟اذكر اتجاهات الرقابة ة3س

 ؟ول  مراحل عملية الرقابة  ة4س

 ؟اذكر الاساليب الرقابية  ة5س

 ؟اذكر مباد ء ومستلزمات الرقابة الفاعلة  ة6س

 ؟ول  مجالات الرقابة  ة7س
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صل  أمن إلف   إلب 
 

 

 

 

 

 

  

 

 والريادةوظائف الادارة 
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 وظائف الادارة والريادة  
Functions of Management and Entrepreneurship 

وكلاهما يسهمان في خدمة  ،القطاعين الاقتصادي والاجتماعي معاإن الريادة تتضمن 

فالريادة الاجتماعية تقوم على استثمار الموارد البشرية والمادية بأفكار إبداعية لابتكار  ،المجتمع

ً إيجابياً  أساليب تنمّي المشروعات ذات الأهداف الاجتماعية غير الربحية، بما يحقق أثرا

المشكلات الاجتماعية جذرياً، أو تطوير الأعمال والأنشطة القائمة مثل معا ة  ،مستداماً 

لتقديم خدمات اجتماعية أفضل، أو تعزيز القيم الإنسانية من خلال دعم السلو  الإيجا  

د  .وتعديل السلو  السلبي لد  الأفرا

مل فتتمثل في إنشاء منظمة جديدة أو تطوير ع ،أما الريادة الاقتصادية أو ريادة الأعمال

قائم أو استحداث نشاط جديد في منظمة قائمة من شأ ا تقديم منتجات جديدة تشبع 

وذلن عبر توظيف الإبداع  ،وذلن ندف تحقيق الارباح ،حاجات ورغبات الزبائن والعملاء

 .والابتكار والتميز، مع اخذ المخاطرة في مرحلتي التخطيط والتنفيذ

في القطاع الاقتصادي بصورة اكبر من القطاع  وقد شهد مفهوم الريادة انتشاراً واسعاً 

نتيجة  ،الاجتماعي، لمن ما يُعرف بريادة الأعمال التي تُعد إحد  سمات الاقتصاد الحديث

وانتقال بيئة  ،التطور التكنولوجي، وانفجار المعرفة، وتقدم الاتصالات، وتوفر المواصلات

ؤسسات تعن  بالاقتصاد الرقمي الأعمال من التقليدية إلى الرقمية، وظهور وزارات وم

استُخدم مفهوم الريادة في الزراعة والصناعة والتجارة منذ القرن التاسع عشر، ثم  .والريادة

حت  أصب  اليوم ركناً أساسياً في نجاح المنظمات  ،اتسع وانتشرت أهميته في بيئة الأعمال

ً محورياً في التنمية والتنمية المستد وتتجلى الريادة في مجموعة  ،امةوتطور المجتمعات، وعنصرا

 .من الاستراتيجيات على مستو  المنظمة والوحدات الإدارية والأنشطة التشغيلية
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 مفهوم الريادة 

منة   ءات المتزا يمكن تعريف الريادة على ا ا مجموعةٌ من الاستراتيجيات والإجرا

أو مجموعةٌ من الأشخاص يُطلق  والمتتابعة والمترابطةٌ فيما بينها، يقوم نا شخٌ  يُسمّ  رياديًا

وتتمثّل هذه الاستراتيجيات في تقديم فكرة جديدة غير مسبوقة تقود إلى  ،عليهم رياديون

ء في القطاع الاقتصادي ندف  صناعة فرصة أو اكتشافها في مجالٍ من المجالات المختلفة، سوا

بحيث يجري  ،ماعيةتحقيق أهداف مالية، أو في القطاع الاجتماعي ندف تحقيق أهداف اجت

استثمار هذه الفكرة على أرض الواقع من خلال إقامة مشروع جديد أو استحداث نشاط 

جديد في مشروع قائم يفضي هذا المشروع أو النشاط إلى إنتاج منتج جديد ذو ميزة إلافية 

احل يُحدث آثارًا إيجابية تعود بالنفع على المجتمع، مع رورة أخذ الحيطة والحذر في جميع مر

 .العمل ابتداءً من التخطيط وحت  الانتهاء من التنفيذ

 انواع الريادة 

   :استنادا الى المفهوم السابق يمكن تولي   الانواع الرئيسية للريادة على النحو الاتي

أو المجموعة الريادية  ،تهدف إلى تحقيق أرباح مالية للشخ  الريادي :ريادة الاعمال  :اولا

 .من خلال ابتكار مشروعات تلبي احتياجات السوح من المنتجات

 .وتهدف إلى إحداث أثر اجتماعي إيجا  يعود على المجتمع :الريادة الاجتماعية  :ثانيا

 اشكال الريادة 

  :وهي ،أن للريادة ثلاثة أشكال تقع لمن الريادة الاجتماعية وريادة الاعمال

 الريادة الاجتماعية  :اولا

تُعدّ الريادة الاجتماعية من المفاهيم الحديثة في مجال الريادة، وتهدف إلى إحداث أثر 

وترتكز على ابتكار حلول إبداعية للمشكلات  ،اجتماعي إيجا  يعود على المجتمع بأكمله

مجال  تم به المجتمعية، وقد تتجلى في مجالات متعددة مثل التعليم والصحة والبيئة والنقل أي 
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 :وتتضمن الريادة الاجتماعية ثلاثة اشكال وهي.المجتمع

 .ريادة مستمدة من تجربة الدول الأخر  - 1

يقوم هذا النوع من الريادة على تكييف فكرة خارجية أو استنسار نموذج ناج  طُبّق في   

ء التعديلات المناسبة للثقافة والسياح   ،المجتمعيدولة أخر ، ثم تطبيقه محليًا مع إجرا

و دف ذلن إلى توطين التجارب الريادية الخارجية والاستفادة منها في معا ة مشكلات 

 .المجتمع المحي

 .ريادة مكتشفة في مشروع قائم - 2

ويشير هذا النوع من الريادة إلى استحداث نشاط جديد ذوأهداف اجتماعية داخل منظمة 

ء كانق منظمة أعمال أو منظمة اجتماع  .يةقائمة، سوا

 .الابداع من نقطة الصفرة ًريادة مخترعة  - 3

وهي الريادة التي تنطلق من الصفر بفكرة جديدة  امًا يبتكرها رائد اجتماعي لمعا ة 

ويتميزّ هذا النوع بارتفاع مستو  الإبداع  ،مشكلة محددة أو لتقديم خدمة مبتكرة

وقد يعتمد على نماذج عمل متقدمة او تكنولوجيا  ،المطلوب لابتكار حلول جديدة

  .متطورة

 ريادة الاعمال  :ثانيا

ئد مالية من خلال  تتمثل ريادة الأعمال في الأنشطة الريادية التي تهدف إلى تحقيق عوا

ويُطباق فيها مختلف وظائف الإدارة  ،ابتكار مشروعات تلبي احتياجات السوح من المنتجات

وتتضمن ريادة .إلافة إلى استخدام انشطة الادارة المختلفة ،من تخطيط وتنظيم وقيادة ورقابة

 الاعمال ثلاثة اشكال وهي:

 .ريادة مستمدة من تجربة الدول الأخر  -1

 ، وتتمثل هذه الريادة  في نقل أو تكييف تجارب و نماذج ربحية ناجحة من دول أخر
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ء التعديلات اللازمة لتناسب احتياجات الأسواح المحلية وذلن  ،بحيث يتم إجرا

 .ندف اقامة مشاريع ربحية ناجحة

 .ريادة مكتشفة في مشروع قائم -2

ويتمثل هذا النوع من الريادة إلى استحداث نشاط جديد لأهداف مالية  في منظمة أعمال 

 .ار الرياديةوهذا يعكس توسعها ونموها بسبب الافك ،قائمة

 .الابداع من نقطة الصفرةًريادة مخترعة  -3

وبناء المشروع من الصفر لتقديم  ،وتقوم هذه الريادة على ابتكار أفكار جديدة بالكامل

 . سلع أو خدمات مبتكرة تلبي احتياجات السوح، ندف تحقيق الأرباح

 استراتيجية الريادة 

طويلة الأجل تنفذ من قبل المنظمة من أجل لقد عرفق الاستراتيجية على ا ا خطّة عمل 

تحقيق أهدافها،  من خلال الاستخدام الأمثل للموارد المادية والبشرية في تنفيذ الانشطة 

ومنها  ،ومنها ما هو على مستو  وحدة الاعمال ،ومنها ما هو على مستو  المنظمة ،والاعمال

ولكن في استراتيجية الريادة الامر يتعلق بالابداع والابتكار  ،ما هو على مستو  الاعمال

 .والتميز اخذ المخاطرة

 مفهوم استراتيجية الريادة 

هي الاستراتيجية التي تبن  على الإبداع والابتكار والتميّز، وعلى تحمّل قدرٍ من المخاطرة 

يا إلافية تت فوّح على المنافسين، في استثمار الفرص المتاحة، ندف تقديم منتجات ذات مزا

 .الأمر الذي يُسهم في  كين المنظمة من تحقيق أهدافها

 استراتيجيات الريادة 

 :أمّا استراتيجيات الريادة الأربع، فيمكن توليحها على النحو الآتي
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 الابداع   :الاستراتيجية الاولى

جديدة من خلال لقد عرف الإبداع بأنهّ قدرة الفرد العامل على توليد أفكار خلّاقة 

ويُعدّ الإبداع شكلًا  ،عمليات العصف الذهني، اعتمادًا على خبراته ومهاراته وقدراته العقلية

من أشكال التفكير المتقدّم، يمارسه الفرد الذي يمتلن بصيرة وقدرة على التحليل والاستنتاج 

عن في الأمور من والتركيب  والاستقراء، وعلى الربط بين الماضي والحار والمستقبل، والتم

مختلف ا وانب بطريقة غير تقليدية، بما يقود في النهاية إلى إنتاج معرفة وأفكار جديدة ُ هّد 

 .للابتكار

 الابتكار  :الاستراتيجية الثانية

هي عملية تحويل الأفكار ا ديدة الناتجة عن الإبداع إلى واقع ملموس في صورة سلع أو 

أي تقوم بتحويل الأفكار إلى منتجات أو  ،زة إلافيةخدمات جديدة أو مطوّرة ذات مي

 .أساليب   تكن موجودة من قبل

 العلاقة بين الابداع والابتكار 

هنا  ارتباطٌ قوي وتكامي وتلازمي بين الإبداع والابتكار، ويمكن إيجاز هذه العلاقة 

 :على النحو الآتي

الأفكار إلى واقع ملموس في صورة  الإبداع يمثل توليد أفكار جديدة، وعند تحويل هذه  - 1

 .منتجات أو عمليات جديدة، تصب  ابتكارًا

لا يُقاس الإبداع لأنه يتمثّل في أفكار، بينما يُقاس الابتكار من حيث التكلفة وا ودة   - 2

 .كونه يتحقّق على أرض الواقع ،وكمية الانتاج

 وجود للابتكار من دون الإبداع  يُعدّ الإبداع البداية والمحر  الأسا  للابتكار، فلا - 3

ومع مرور الزمن وتطور بيئة الأعمال والتكنولوجيا وحاجات العملاء، تتطلّب 

المنتجات والعمليات المبتكرة إبداعًا جديدًا لمواكبة هذا التطور، را يؤدي إلى ابتكار 
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 وبذلن، يُمكن القول إن الإبداع والابتكار هما استراتيجيتان تتميزان ،مستمر

  .بالاستمرارية والتطور من حين الى اخر

 متطلبات الابداع والابتكار 

 :للإبداع والابتكار مجموعة من المتطلبات، من أهمها

 يجب أن يمتلن العامل بالخبرة الكافية والمعرفة الكافيتين  - 1

 يجب توفير بيئة عمل محفّزة على الإبداع - 2

 ة والمعنوية بعدالة على رورة تطبيق الحوافز المادي العاملين - 3

را يزيد تبادل المعارف بين العاملين ويحفّزهم على  ،ان ينفذ العمل باسلوب جماعي – 4  

 الإبداع

 الاطلاع على كل ما له  علاقة بعمل المنظمة والاستفادة منها - 5  

 من  العاملين الصلاحيات وحرية المبادرة فيما يتعلق بتطوير العمل  - 6  

 التميز   :الاستراتيجية الثالثة

يتمثل  يّز المنظمة في تقديم منتجات تلبي احتياجات ورغبات الزبائن والعملاء بشكل 

 ،أفضل من المنافسين، من خلال إلافة ميزة جديدة غير متوفرة في منتجات المنافسين

لأخر  من وبمعن  آخر، تقدّم المنظمة قيمة إلافية تُشبع حاجات   تتمكّن المنتجات ا

ويحقق ذلن رلا الزبائن ويعزز  ،بفضل كفاءتها وفاعليتها ومواردها الاقتصادية ،اشباعها

ولائهم للمنظمة ومنتجاتها، را يرفع مكانتها وسمعتها في السوح، ويزيد من قدرتها التنافسية 

 .وحصتها السوقية، وبالتا  يزيد  مبيعاتها وأرباحها

 خاطرة اخذ الم :الاستراتيجية الرابعة

تتمثل هذه الاستراتيجية في أنه عند تجهيز خطة العمل  هيدًا لبدء التنفيذ، يجب تحديد 

وتقييم المخاطر والعقبات المتوقعة التي قد تواجه المنظمة أثناء سير العمل، مع تحديد أماكن 
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وفي لوء  ذلن، تُولع حلول وبدائل مولوعية تستند إلى نقاط القوة  ،حدوثها وأوقاتها

 .الامر الذي يجنّب المنظمة المخاطر بكل كفاءة وفاعلية ،التي تتمتع نا المنظمة

 الريادة  استراتيجيات العلاقة بين وظائف الادارة و

طبيق تعتبر وظائف الإدارة الأساس العمي الذي تعتمد عليه منظمات الأعمال في ت

استراتيجيات الريادة بطرح أكثر كفاءة وفعالية، حيث انه لا يمكن تحقيق الريادة في العمل 

دون تخطيط وتنظيم يقوم على الأفكار الإبداعية ويحولها إلى تطبيقات عملية، إذا جانب قيادة 

هرت بالتا  ط واعية للجهود ورقابة مستمرة لبعمال تسهم في تعزيز التميز وإدارة المخاطر.

 جوانب تتمثل في:العلاقة التكاملية بين وطائف الإدارة واستراتيجيات الريادة من خلال عدة 

 التخطيط والإبداع .１

يعد التخطيط من الوظائف الإدارية الأساسية، فهو يعمل على صياغة الاستراتيجيات 

ع وتحديد الأهداف المستقبلية المناسبة لتحقيقها، ويبرز في هذا السياح دور الإبدا

بوصفه عنصر جوهري مهم لاثراء  عملية التخطيط، من خلال تبني أفكار جديدة غير 

تقليدية تساهم في توسيع آفاح المنظمة وتطوير خططها، فالتخطيط الفعال يعتمد على 

 توظيف الأفكار الإبداعية التي تفت  مجالات متعددة للنمو والتطور.

 التنظيم والابتكار .２

لادارة من خلال تحويل الأفكار الإبداعية إلى تطبيقات تتحقق وظيفة التنظيم في ا

حيث يسهم التنظيم في توزيع الموارد المادية والبشرية وتحديد  ،عملية منفذة

المسؤوليات والمهام، وبناء هيكل تنظيمي وال ، بطريقة تضمن تنفيذ الابتكارات 

استثمار مواردها كما وتتمكن المنظمة من خلال التنظيم ا يد من  بشكل فعال وكفؤ.

 بشكل أمثل وتحقيق التكامل بين ا هود المختلفة.
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 القيادة والتميز .３

تعد القيادة عنصر محوري في تحقيق التميز المنظمي، ذلن لدورها الأسا  في دعم 

وظائف الإدارة المختلفة، اذ تسهم القيادة في التخطيط من خلال تحديد اهداف 

المستقبلية، كما تعزز القيادة فاعلية التنظيم عبر تنسيق الموارد المنظمة وتولي  ر يتها 

المادية والبشرية وتوزيع المهام بشكل يضمن انسجام ا هود، إلافة الى ذلن، تؤدي 

القيادة دور مهم في توجيه العاملين وتحفيزهم على تنفيذ الخطط بكفاءة، بالالافة الى 

فضلًا عن مساهمتها في الرقابة الفعالة  ،طةتنسيق الاتصالات الفاعلة في انجاز الانش

وذلن من خلال متابعة الأداء وتصحي  الانحرافات، الامر الذي يقود الى تحسين 

 مستو  الأداء وتحقيق التميز المنظمي.

 الرقابة وأخذ المخاطرة: .４

تبرز أهمية الرقابة في متابعة الأداء وتحديد الأخطاء والمخاطر المحتملة والتأكد من 

م بالخطط المولوعة، لا سيما عند تبني استراتيجيات تقوم على تحمل مد   الالتزا

المخاطرة، كما وتسهم الرقابة الفعالة في  كين المنظمة من التفاعل المستمر مع المخاطر 

وتقليل آثارها السلبية أو حت  تجنبها، بما يعزز فرص تحقيق أهداف المنظمة ولمان 

 استدامتها.
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 الثامنسئلة الفصل أ

 اختيار من متعدد 
Sample Questions of Multiple Choice 

 

  :لع دائرة حول رمز الإجابة الصحيحة في كل من العبارات الاتية

  :ذات نشاط ان الريادة  - 1

 لا ىء را ذكر -د أ+ب -ج  اقتصادي –ب   اجتماعي - أ

  -:هي ،ان الابداع من النقطة الصفر - 2

 لا ىء را ذكر -د أ+ب  -ج  عمل مطور -ب  ريادة مخترعة - أ

ئد مالية هي الريادة الاجتماعية ان  - 3   -هذه العبارة: ،الريادة التي تهدف التي تحقيق عوا

 صوابب.   طاخ - أ

  -:فهذا ،عندما تكون كل خطوة من خطوات العمل محسوبة - 4

 لا ىء را ذكر  -د            اخذ المخاطرة  -ج مثابرةب.   تفا ل  - أ

  -:ذه العبارةه ،لا يوجد علاقة بين التخطيط والابداع  - 5

 صوابب.   خطاأ.            

   :فان الريادة ،عندما تكون الريادة مستنسخة من دولة اخر  - 6 

 لا ىء را ذكر  -د  أ + ب -ج اعمال  ب.  اجتماعية  - أ

  -من استراتيجيات الريادة: ثانيةان الاستراتيجية ال - 7

 اخذ المخاطرة -د  التميز  -ج الابتكارب.  الابداع  - أ
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  -:الابداع مكتسب من - 8

 لا ىء را ذكر -د  أ+ب -ج     البيئة الخارجيةب.  البيئة الداخلية - أ

  -:يمكن قياسها لا ان الاستراتيجية التي - 9

 لا ىء را ذكر -د  أ+ب -ج الابتكارب.  الابداع  - أ

 :" تعني Entrepreneurshipان مصطل  " – 10

 لا ىء را ذكر -د  الابتكار  -ج الريادة  –ب  الابداع  -أ 
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 نقاشية السئلة الأ
Questions for Review and Discussion 

 

 

 ؟ول  مفهوم  الريادة  ة1س

 ؟اذكر  انواع الريادة  ة2س

 ؟اذكر اشكال الريادة  ة3س

 ؟ول   استراتيجية الريادة  ة4س

 ؟ول  مفهوم استراتيجية الريادة  ة5س

 ؟اذكر استراتيجيات الريادة  ة6س

 ؟ول  العلاقة بين وظائف الادارة واستراتيجيات الريادة ة7س
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