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 المقدمة:

قصد  انطلقت من تنظيمات عائلية والتي، ن التطورات التي شهدتها المنظماتإ

م يتنظيما عفويا اعتمد في بدايته الاولى على تقس عرفت التيو ، تلبية حاجيات الاسرة

به من احترام  ل القائد بحكم ما يتمتعوكان رب العائلة يمث  ، الجنسيساس الاعلى العمل 

 لتأخذوبعدها امتدت وتوسعت التنظيمات ، قدير يجعله يلقى تنفيذا وانصياعا لأوامرهوت

 . تحدد فيه النشاطات والاهداف طبقا لاحتياجات القبيلة، طابعا قبليا وعشائريا

 أوالانتاجية وبد، وهكذا تعددت المنظمات وتنوعت وظهرت المنظمات الخدماتية

هداف لى تحقيق الأإوتسعى ، عة لحكام تلك القبائليظهر الطابع العام لها بحكم انها تاب

عمال نشوء بعض الأ أحدثت في مجال التجارة بد التيومع التطورات ، المرجوة منها

لى إلم يطرح في ذلك الوقت ويرجع ذلك  دارةفان مشكل الإ ذلك ورغم، و الحرةأالخاصة 

انشائها في غالب  ن الهدف منأكما ، وعدم وجود المنافسين، غر حجم هذه المنظماتص

يثة وخاصة في دولكن مع التطورات الح، فرادالاحيان لم يكن سوى لسد احتياجات الأ

صبحت فيما أ يين بدأت تنشا العديد من المنظمات الصناعية التأالصناعية  خضم الثورة

رباب أوظهور ، وتستقطب اعداد من العمال على اختلاف مستوياتهم، كبيرة الحجمبعد 

لى تشكيل العديد من إدى أمما ، رباحكان همهم الوحيد هو الحصول على الأالعمل الذي 

وظهرت بعد ، دارة هذه المنظماتإبسبب الاساليب المتبعة في ، الضغوطات على العاملين

 .ذلك النقابات المدافعة لحقوق العاملين

صبح البحث أ، تعقد الوضع والتشابك الذي اصبح يطبع المنظمات الحديثة بسبب

 التيووضع حدا للمشاكل ، حا لتحقيق الانتاجيةمرا مل  أالناجعة  ساليب الاداريةلأعن ا
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تمكن  التيوالناجمة عن العلاقة بين القائد ومرؤوسيه والبحث عن الطرق ، صبحت تطفواأ

ولقد اخذت .حفز العامل على اظهار قدراته وابداء روح المبادرة ي من خلق جو ملائم

تكاملة انطلاقا مفي ظل العديد من المدارس ال ا ووقت طويلير قسطا كب الادارية اتالدراس

مهدت لميلاد المدرسة  التيمرورا بمدرسة العلاقات الانسانية و  من المدارس التقليدية

غنية  نهاأكل مدرسة نجد و  دارةتجاهات الحديثة في مجال الإلى الاإووصولا ، السلوكية

هذا المدخل  ليه فيإن تتطرق أما سنحاول دارية وهذا بالعديد من التجارب والنماذج الإ

ومختلف  يجب استيعابها التي ن نعرف القارئ بالعديد من المفاهيمأقبل ذلك  وارتأينا

 .داريةلى مختلف المدارس الإإادراكها قبل التطرق  الادارة والمنظمة والتي يجب وظائف

 قسمنا دراستنا هذه الى المحاور التالية: ولقد

 هوم ادارة الاعمالالمحور الاول: مف

 المحور الثاني: الوظائف الادارية

 المحور الثالث وظائف المؤسسة

 المحور الرابع مدارس الفكر الاداري 
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 دارة الاعمالإ مفهوم المحور الأول:

منذ  عفويا أالكثير بل هو نش لم يكن وليد اليوم كما يروج له الإدارةن ظهور إ

وتاريخ الوقائع ، أيضا متناهيةغير الته المتعددة و حاجيا تلبية ومحاولته، الإنسانتواجد 

ن أذاته يبين  التقسيم الجنسي للعمل وهذا بحدالى عمد  الإنسان ن انيبي   الاقتصادية

 باستخدام فكره في ذلك. ان يدير شؤونه يحاول الأول الإنسان

من وغذاء وغيرها من أما يحتاجون من  لأفرادهافالعشائر والقبائل كانت تؤمن 

شراكو  وذلك بمساهمة الأخرى حتياجات الا بل  عشوائيبشكل  الأمريتم  لا ولكن، فرادهاأ ا 

 وجنده. أعوانهيفرضه الحاكم من خلال  هناك نوع من التنظيم

ر لنفس  ، إليهشرنا أالنظام القبلي الذي  قبل الأسري النظام  إلى أيضاويمكن الرجوع 

حيث يظهر نوع من ، في العائلةوهو  الإنسانلازمت  الإدارة على ان أيضاونستدل 

مين ما يحتاجون ويكون رب أفي ت للمساهمة، رب العائلة إليهيبادر  التعاون والتكافل

عندما يتعلق  الأعضاءويسود التشاور بين  لأوامرهالعائلة  أفرادع االعائلة هو من ينص

 بقرارات مصيرية. الأمر

هو عندما  الإدارة إلىدافع القبيلة فان ال إلى الأسرةمن خلال ما سبق سواء من 

قحامهمو  آخرينضرورة للتعاون مع  فتظهر، بمهام عديدة على القيام يقدر الفرد الواحد لا  ا 

 .ينهدف مع   للمشاركة في انجاز عمل او

مع ضرورة  تحديد المهام الموكلة لكل فرد وفقا لضوابط معينة أيضان ولكن يتعي  

 المحددة.المراقبة وعقاب كل من لم يمتثل للقواعد 
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 لم يكن معروف بل المصطلح إن إلا الإدارةن قدم ورغم ان هذا التحليل يبي  

 يجب الخروج عنها. لا بمصطلح النظام الذي لا يشير سوى لضوابط العملية يعبر عنها

ن أي أ، وفن ومهنة كعلم إليهااذ ينظر  آخربعدا  تأخذاليوم فهي  الإدارةما أ

ن يكون رب العائلة لكبر سنه هو من يتولى ألشخص كلا يفرضها الواقع على ا الإدارة

يكون الفرد  أن تتطلب علم الإدارة أصبحتبل  الآخرينويلقى الاحترام والطاعة من  آمرها

وفن  الأداءتقييم ، التنظيم أساليبو  وتقنيات انتقاء العاملين، المستقبليةملما بالدراسات 

 الى ان الوقت الراهن السبب في ذلك يعودالأخرى و  الإداريةوغيرها من المجالات  القيادة

ثقافية اجتماعية  اقتصادية مؤسسات المتعددة المجالاتلي اأيشهد العديد من المنظمات 

 .سياسيةو 

 وكذلك البيئة التنافسية غير المستقرة، وضخامتها المؤسساتونظرا لتعدد هذه 

 أساليبتتبنى  الالأعم إدارة من الضروري ان تكون هناكيجعل  يشهدها العالم التي

 تنافسيا. تموضعهاو  تضمن تطورها علمية

من خلال  الأعمالهو عملية انجاز  الإدارة أنهو " دارةة للإابسط تعريف إن

 إلى وهو يشير بذلك Follet Mary Parket (0000) إليه أشارتوهذا ما  الآخرين

 1".الإدارةجوهر 

  

                                                           
 .01 ص، 1111، جامعة بنها مركز التعليم المفتوح كلية التجارة، مبادئ الإدارة، محمد بكري عبد العليم 1
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ن من معي   هدف إلىصول الو  إلى يوحي انه إلا هذا التعريف مقبول أنورغم 

كيفية  إلىولكن لم يشر  معينة إدارةتحت  الأفرادخلال تكاثف جهود مجموعة من 

قل؟ فاعتبار أالوصول وتحقيق هذا الهدف هل تم  ذلك في وقت قياسي؟ وهل تم بتكاليف 

 .بكفاءة وفاعلية الأهدافتحقيق  علم وفن يقتضي دارةالإ

 :Taylor عند طايلور الإدارةتعريف 

 أنهممن  التأكدان يؤدوه ثم  الأفرادالمعرفة الصحيحة لما يراد من  أنها"رى ي
  2.وارخص طريقة" بأحسن يؤذونه

لوجود خطة يجب  يشير نهلأ دقة وتفصيلا أكثر نهأ ن هذا التعريفأويبدو 
 أيضاكما يدل ، هناك مراقبة أن التأكدفى لفض  أيضامن طرف العاملين ويشير  إتباعها

 تكلفة. بأقلالهدف  إلىصول الو  يجب هان

 :Henry Fayol هنري فايولتعريف الادارة عند 

وتنسق  الأوامروتصدر ، وتخطط وتنظم تتنبأ أنن تدير هو أن معنى "إ
 3.وتراقب"

 .الإدارةويعتبر هذا التعريف من زاوية وظائف 

  

                                                           
، 1101، رسالة ماجستير جامعة غزة، شاكر شبير واقع إدارة الوقت للعاملين في القنوات الفضائية في قطاع غزة، حنان شكري  2

 .01 ص
 .1 ص، مبادئ إدارة الأعمال المملكة العربية السعودية، إدارة مكتبية، مهنيالمؤسسة العامة للتعليم الفني والتدريب ال 3
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 :.Jon F. Mوحسب 

ن هد حتى يمك  ج بأقلالنتائج  أقصىفن الحصول على  بأنها "الإدارة أنيرى 

خدمة  أفضلرواج وسعادة لكل من صاحب العمل والعاملين مع تقديم  أقصىتحقيق 

  4."ممكنة للمجتمع

 إضافةيقدم  هذا التعريف أننجد  به التعريفات السابقة جاءت ما لىإ إضافة

لصاحب العمل الناجم عن تقليل  المنظمات بحيث هناك فائدة إدارةالى  الإشارةتتمثل في 

الفائدة للعاملين من  إلى إضافة، المنتوجالتموقع تنافسيا وبالتالي رواج الخدمة او و  ةالتكلف

بمناصب عملهم ومنفعة  الاحتفاظو ، استمرارية المنظمة المحققة ومن خلال الأرباحخلال 

 تكلفتها المنخفضة. إلىلائقة بالنظر  وبأسعارالمقدمة  المنتجاتالمجتمع من خلال 

 الأفرادبقيادة وتوجيه وتنمية  هي النشاط الخاص دارةالإ إن" وهناك من يرى 

الخاصة بالعناصر الرئيسية في المشروع  ومراقبة العمليات والتصرفات وتخطيط وتنظيم

 وأحسنتكاليف  بأقلالمحددة  أهدافه.. لتحقيق وأسواق أموالمعدات  آلات، موارد، أفراد"

 5.الطرق"

 الإدارةتنطوي عليها  التيالعناصر  إلى أشارنه أومن خلال هذا التعريف نجد 

والتي وجب التحكم ، أيضابشرية  بالعناصر غيرارد البشرية فقط بل و فهي لا تتعلق بالم

 مثل.أفيها واستغلالها استغلالا 

                                                           
 نفس المرجع. 4
دارة إمبادئ ، ندونسياأمعهد الدراسات الاسلامية والعربية في ، جامعة الامام محمد بن سعود، يوسف عثمان محمد عبد الله 5

 http:llwwwacademia.educالاعمال محاضرة 
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هي  الإدارة أنشاملا على  نعطي تعريفا أنالسابقة يمكن  التعارفمن خلال 

ارد البشرية وغير بشرية بهدف استغلال امثل للمو  الى جماعي يهدف إنسانيمجهود 

 كفاءة ممكنة تسمح بتحقيق المنفعة للمجتمع. بأعلىمحددة  أهداف إلىالوصول 

 :أنبحيث عناصر التعريف تبي ن 

وهو من ، هي في حد ذاتها فكرة الإنسان الإدارة أن أي :إنساني مجهود -

في المنظمة التي  إسهاماتهو حسب نوع أ، إليهيضمن ذلك من خلال تنفيذ المهام الموكلة 

ومن يساهم بمعرفه وخططته واستشارته ومنهم من ، بأموالهفمنها من يساهم  إدارتهاتتم 

 .الأوامرينفذ 

الفرد  يقوم أن يستعصىعندما  إليهايتم اللجوء  الإدارة أن أي جماعي: مجهود -

، زهلإنجاللتعاون  الأفرادتضافر جهود مجموعة من  ضرورة فتظهر، بمهام عديدة لوحده

ثم تحديد المهام الموكلة لكل ، على مجموعة النشاطات المراد تنفيذها كما يقتضي التعرف

 أيفي نفس الوقت  وتشرع المجموعة في انجاز النشاطات المختلفة والتي منها ما يتم فرد.

 أي الأخرقد يكون كل عمل يتعلق بالعمل و ، بالتوازي عندما تكون النشاطات منفصلة

ضرورية لضمان تنفيذها وفق  الإدارةن إا كانت طبيعة النشاط فومهم عمل تسلسلي

 الضوابط المحددة.

يستخدم  كعلم الإدارة أن أي استغلال امثل للموارد البشرية وغير البشرية: -

 طاقتها فالمورد بأقصىالتي تضمن الاستفادة مما هو متاح من موارد ، العلمية الأساليب

بتحديد المهام الملائمة لقدراته وعدم وهذا ، إمكانياتهتستغل  أنانتقاؤه لابد  البشري الذي تم
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الموارد غير البشرية  ماأطاقاته. المنظمة بأقصى  إمدادتقييد روح المبادرة وتحفيزه على 

لا فو ، والتجهيزات المتاحة استغلالا تاما الماكيناتفتعني استغلال  ن هذا يمثل هدرا إا 

واستغلال جزء ، كاختيار الموردين رشادهو  بعقلانية الأموالاستخدام  إلى إضافة .للأموال

وجذب ذوي الكفاءات والمهارات من العاملين وتحفيز العمال ، منها في البحث والتطوير

 .والرفع من سمعة المؤسسة المنتجلتسويق  والإشهار للإعلانات جزء وتخصيص، امادي  

تحقيقه ولكن يختلف ما يريد  إلىقد يصل الفرد  بكفاءة: الأهدافلى إ الوصول -

 أنمدة طويلة في حين و ، ةمعاناو  فقد يصل بعد مشقة، يصل به الذي الأسلوبو  الشكل

، الهدف إلىالاختزال في الوقت والجهد والتكلفة وضمان دقة الوصول  الكفاءة تعني

 الأساليبباستخدام  انجاز المهام أثناء وتجنب العشوائية والتداخل، تمنح ذلككعلم  فالإدارة

ن من التكي ف مع التغيرات التي يمكن  فإنها باعتبارها فن أن كما، علميةال ن تحدث أتمك 

 .الإبداعو  الخبرة إلىواتخاذ القرارات الصائبة استنادا 

 مستويات الادارة: 

عملية منظمة تنطوي  أنها :كما يبدو من المفاهيم السابقة لها الإدارةكانت إذا 

فهذا يدل ، التوجيه والرقابة، التنسيق، التنظيم، لتخطيطكا الإداريةعلى جملة من الوظائف 

من قمة الهرم ، إداريةوبالتالي لابد من ظهور مستويات  الأعباءو  تقسيم للمهام أنهاعلى 

 وتختلف عدد هذه المستويات حسب حجم وطبيعة هذه المنظمات.، الى القاعدة

 أما، هو المدير لمالكافيها قليل يكون  عددا لعمالت الصغيرة التي يكون آالمنش"

يضا أعدد المالكين وت الآلافعشرات  لىإ عددا لعمالالتي يصل فيها الضخمة  الشركات
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رئيس ونائب  يتكون من إدارةهناك مجلس : بحيثوالملكية  الإدارةنجد هناك فصل بين 

هذا  العليا يساعد بالإدارةوهذا ما يعرف و تعيينه أيتم انتخابه  الأعضاءومجموعة من 

فراد أيضا أالوسطى ويساعدهم  الإدارةقل درجة ويمثلون أمجلس مجموعة من المديرين ال

يقومون  وهكذا حتى يتم الوصول الى المستوى التشغيلي اي العمال الذين آخرون 

 6.بالتنفيذ"

 الادارة: هميةأ

 المنظمات تمثل أصبحتفي وقتنا الحالي أين  كبيرة وخاصة أهمية دارةتلعب الا

، تخصصاتهم ومستوياتهم العمال على اختلاف ألافتحتاج الى توظيف شركات ضخمة 

كما تحتاج ، كل ما تحتاجه الشركة لتطوير مخرجاتها يؤمن مال كبير رأس إلىوتحتاج 

ان  إلى إضافة في اطار منسجم ومتكامل الأعباءبتقاسم  تسمح ةدومصالح عدي أقسام إلى

منها  أصبحبل  ورة في البلد الواحدبحيث لم تعد محص أوسعها فضاء ل أصبح كاتر الش

مع مختلف البيئات كل هذه  تتأقلم أنمن الضروري  وأصبحمتعدد الجنسيات  وه ما

 ان يستدعي اوتعقيد اتشابك أكثرالتحولات المفروضة تجعل من عمل هذه المؤسسات 

 .استراتيجية إدارةترافقه 

 في النقاط التالية: الإدارة أهميةن نلخص أويمكن 

                                                           
 .1 ص، جامعة عين شمس، كلية التجارة، ينئالادارة للمبتد، سلامفارس السيد عبد ال 6
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الأهداف وتركيز الانتباه على  الإعمالبشكل مباشر في تسهيل  الإدارةم تساه -

 وأسستعتمد على مبادئ  أصلا الإدارةالبشري لان  للإبداعمثل مساحة كبيرة ت أنها كما

 7.لتطوير العمل" أفكار إضافةومن خلالها تكون القدرة على 

تعدد  إلى افةإض المال رأس، المنظمات حجم العمالة أوكبر حجم المؤسسات  -

 بها. والأقساموتنوع المصالح 

تشهد  التيو ، تتسم بعدم الاستقرار أصبحت التيبالمؤسسات  البيئة المحيطة -

 .والتهيؤ لمواجهة أخطارهامعها  التأقلم يجب ديناميكية

فهي  بالأحداثوبالتالي التنبؤ ، تجميع المعلومات وتحليلها الإدارةلذا من مهمة 

البناء  الاستراتيجيوالتصور  بالإبداعوالداخلية التي تمدها  الخارجيةتعتبر عين المؤسسة 

 8ار والنمو.ر الذي يساعدها على الاستم

مما  الأسواقواقتحام ، المنافسة الحادة بين المؤسسات من حيث الجودة والسعر -
 وبجودة عالية قل تكلفةأتتمكن من تقديم السلع والخدمات ب إدارةن تكون هناك أيفرض 

 ح باستقطاب المستهلكين.تسم

المنظمة على استعداد  إدارةحيث يمكن ان تواجه المنظمة منافسين عالميين فهل "
جديدة تمنع دخول  أنظمةوضع  عون ييستط أكفاءلى مديرين إ مريحتاج الأ ؟لذلك

 9".المنافسين او تتعامل معهم

                                                           
 .1 ص، المملكة العربية السعودية، مبادئ الادارة العامة، دارة مكتبيةإتخصص ، المؤسسة العامة للتعليم الفني والتدريب المهني 7
8 ://www.almerja.com/reading.php?idm=45629https ،الرحمن  حمد بن عبدأ، 11/10/1111الاطلاع  تاريخ

 .1111، الرياض، مكتبة العبيكان، الطبعة الاولى، ساسيات واتجاهات حديثةأدارة مبادئ الإ، الشميمري 
، 01ص ، 1100سنة النشر ، سكندريةالإ –مبادئ الإدارة بين العلم والمهارة دار النشر: الدار الجامعية حمد ماهر أ 9

https://sst5.com/Announcements.aspx?BDet=29 ، 11/10/1111تاريخ الطلاع. 

https://www.almerja.com/reading.php?idm=45629،%20تاريخ
https://sst5.com/Announcements.aspx?BDet=29
https://sst5.com/Announcements.aspx?BDet=29
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 إداري نظام  الأمرمما يستلزم ، التغير في تكنولوجيا المعلومات والاتصالات" -

ن يجعل العاملين في هذه أمن هذه التكنولوجيا و  كفء يستطيع ان يحدد احتياجاته

 10.الاستعداد لاستخدامها بكفاءة" أهبةالمنظمة على 

كما تعمل  .الإمكانياتو  الناجحة قد تعوض بكفاءتها عن قلة الموارد الإدارة -

ن أحين الخطط الجيدة يمكن جة الخطط الضعيفة وتحسينها وتعزيز تحقيقها في لعلى معا

 11.تفشل في ظل الادارة السيئة

طلاقوتعظيم الكفاءات والمهارات البشرية  الإنتاجتطوير عناصر  - الطاقات  وا 

 للإفرادلى تحقيق العدالة والحوافز إ إضافة، الإعدادو  والتدريب التأهيلوتجديدها من خلال 

 12.جام مع طبيعة العملكثر فعالية وانسأوجعلها  الوظيفيةوتطوير شخصيتهم 

حجما  أكثر أصبحت إذ، المؤسسات الحديثة شهدنهاي تال اتنتيجة التطور  ــــ

 إلى إضافة، بظهور تكتلات في شكل نقابات سمح مما للعمالكبر أواستقطابا لعدد 

 دارة التي تمك نضرورة ملحة لاستخدام الإ أفرزتكلها ، التشريعات الحديثة لقواعد العمل

، والاهتمام بظروف العمل والجانب الاجتماعي للعامل، للأجور مدروسا امانظ ارساء من

 أخرى ومن جهة ، وتجنبهاالصراعات  بمعالجةتسمح  التي الإدارية بالأساليب الإلمامو 

رشيدة لتلبية  إدارةنجد جمعيات حماية المستهلكين مما يتطلب ، البيئة الخارجية للمؤسسة

 .حاجياتهم

                                                           
 نفس المرجع. 10
11 ja.com/reading.php?idm=45629https://www.almer ، 11/10/1111تاريخ الطلاع. 
 .نفس المرجع، احمد بن عبد الرحمن الشميمري  12

https://www.almerja.com/reading.php?idm=45629
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تمام بالاستثمار في المورد البشري من خلال الدورات للاهضرورة الإدارة  -

 وتحسين المستوى. من خلال تجديد المعلومات، للعمال التدريبية

 الأخرى بالعلوم  الإدارةعلاقة 

كل مؤسسة  رأسعلى  أنهافباعتبار ، بالعديد من العلوم الإدارةيستعين علم 

وجب الاستعانة بعلم  اجتماعية فهي تمثل خلية، العاملين فرادالأتظم عددا من  "منظمة"

كل منظمة  إدارةهدف  نأ النزاعات. كماوتجنب ، الاجتماع لتنمية روح العمل الجماعي

 الرضيدوافع  على الاستعانة بعلم النفس للتعرف مما يستدعي الأفرادهو تلبية حاجات 

عين بعلم تست الإدارة آن كما، دراسة السلوك من خلالالمستهلك وهذا  و لدىأ لدى العمال

للموارد وتحقيق المنفعة للمجتمع وهو ما يتقاطع  الأمثليهتم بالاستغلال  الاقتصاد الذي

سعي نحو النمو والاستمرار يجعل لن البيئة التنافسية وهدف اأكما ، الإدارة أهداففيه مع 

 .والاحتمالات الإحصاء، وبحوث العمليات تستعين بالعلوم الكمية كالرياضيات الإدارةمن 

 بعلم النفس الإدارةلاقة علم ع

تحد من ف، والعوامل التي تؤثر عليه الإنسانييدرس علم النفس حقائق السلوك "

كان لابد من ، العاملين الأفرادتصرفاته وسلوكه والمؤسسة عبارة عن مجموعة من 

زيادة  إلىن معاملة العنصر البشري مما يؤدي الاستعانة بنظريات علم النفس التي تحس  
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طاقات ممكنة وهذا سيوفر في النهاية على  أقصىويمك ن من بذل ، وكفاءته يتهإنتاج

 13.المؤسسة الكثير من الجهد والوقت والتكلفة المادية"

الوظيفي  الرضيالاستعانة بعلم النفس لدراسة سلوك العامل للتعرف على دوافع 

بر لروح المبادرة كأحرية  وا عطاءوميوله لتفجير طاقاته الكامنة ، رغباته طلاع علىوالا

على نفسية  تأثيرمن  بالحوافز المعنوية لما لها أكثرالاهتمام  إلى تقييدها. إضافةوعدم 

سلوك المستهلك قصد  بدراسة أيضا الإدارةعند ذلك بل تهتم الأمر ولا يتوقف ، العامل

ي للطلب على السلع والخدمات وهذا من خلال مصلحة التسويق التعليه واستمالته  التأثير

  تهتم بذلك.

 علاقة علم الادارة بعلم الاجتماع:

الفرد  أنهو إيجادها  إلىالدافع  أن للإدارةشرنا في التعاريف السابقة أو  لقد سبق

مما يتطلب انجاز المجموعة ، بمختلف العمال في نفس الوقت القيامالواحد قاصر على 

ويتطلب التعامل ، يهها ورقابتهاا هاما في تنظيمها وتوجر دو  الإدارةتلعب  و، الأفراد بتعاون 

التي تمك ن من تنمية  بالأساليب الإدارةيزود  مع المجموعة الاستعانة بعلم الاجتماع الذي

فالمؤسسة تعتبر خلية اجتماعية تجمع العديد ، والتكافل بينهم التآزر الجماعي العمل حرو 

في عاداتهم  والمؤسسات الضخمة تعرف تنوع، على اختلاف مستوياتهم من العاملين

بتجنب  ولذا على المدير زرع عوامل الانسجام في المجموعة، ودياناتهم وأعراقهموتقاليدهم 

بداءالتفرقة  ضفاءالاحترام  وا  وتجنب كل ما يفرقهم ، العدالة والمساواة بينهم للجميع وا 

                                                           
، 1101، دار اليازوري ، جامعة نجران، التخطيط في الموارد البشرية، عائض بن شافي الاكلبي، صفوان محمد المبيظين 13
 .01 ص
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 ن هذالأ، المحسوبية والاعتبارات الشخصية أساسكالتعامل مع البعض منهم على 

وزرع بينهم  الأفرادمن معنويات  يثبطو  ظهور التنظيمات غير الرسمية ىإلسيؤدي 

 .مردود يتهموالتذمر مما يضعف من  ليأسوا الإحباط

تجد نفسها تتعامل  الداخلية بلمع الجماعة في بيئتها  الإدارةولا يقتصر تعامل 

يث بح تتبع نظاما مفتوحا المؤسساتف خلال البيئة الخارجية نم، مع المجتمع ككل

يجادتصريف  إلى تضطر دراسة المجتمعات  إلىتتطلع  منتجاتها فهيمنافذ لتسويق  وا 

كما تهتم  ... لمعرفة متطلباتهم وتدرس تركيبة هذه المجتمعات حسب السن والجنس

المجتمع قادر  أيتكون البيئة الخارجية  نأ إدارتهاالمنظمات من خلال  أوالمؤسسات 

 وموارد مادية ومالية فهناك تبادل للمنافع بينهما.، لةمن عما بما تحتاجه إمدادهاعلى 

 حصاء وبحوث العملياتعلاقتها بالإ

تستخدم  أصبحتالحديثة هو اعتمادها على التكنولوجيا التي  الإداراتسمات  إن

 والإحصائيةالعديد من البرامج الرياضية  تتضمن، في مختلف المصالح في شكل حواسيب

لمنافسة في ظل كل ودراسة ا، تسويق المنتوج الى الإنتاج من تكاليف ويمتد استعمالها

وعلى  تند عليها في الدراسات الاستبيانية والقياسيةسحيث كثيرا ما ي، الاحتمالات الواردة

للنماذج الرياضية  الإدارةاستخدام يتزايد اليوم " .الإداريةضوء النتائج تتخذ القرارات 

 والإعلانوالتسويق  الآلاتوتشغيل  الإنتاجوغيرها من الطرق في مجال ، والمصفوفات

، واختيار العاملين واختبارات التعيين، والتمويل والتخزين والتخطيط للقوى العاملة، والنقل

وقياس الروح ، من الخدمات والمستفيدين مستهلكي السلع تفضيلاتو  العام الرأيوقياس 



15 

ئمة في هذه المجالات المختلفة وذلك لاتخاذ القرارات الملا .المعنوية واتجاهات الموظفين

 14."التأكدوالمخاطر وعدم  التأكدفي ظل ظروف متنوعة من 

 دارة بعلم الاقتصاد:علاقة علم الإ

المشكلة  نأويم، الندرة النسبية للموارد أساسن علم الاقتصاد قائم على إ

 متناهيةاللا الأفراد واحتياجات، الاقتصادية ناجمة عن هذه الموارد الطبيعية المحدودة

الاستغلال  إلىن علم الاقتصاد يسعى أفنجد  أيضاالمتعددة والمتنوعة والمتجددة والمتزايدة 

مع  وبهذا يتقاطع، ق منفعة للمجتمعيتحقلالسلع والخدمات  لإنتاج لهذه الموارد الأمثل

 المجتمع. لأفرادتحقيق الرفاهية  إلىمن خلال مؤسساتها  التي تهدف الإدارة

وتنميتها  المؤسسةلى استمرارية ا  رب العمل و  ربحية إلىلتي تسعى هي ا فالإدارة

وضمان دخول لائقة مما يحفز العاملين وينمي فيهم روح الولاء ، مما يضمن بقاء العمال

شباعالمجتمع  إفادة إلى لمؤسستهم والتوصل  السلع والخدمات. بأجودرغباته  وا 

 :علم الادارة بالقانون  علاقة

الذي يسمح  تعاملاتنا فهوي وقتنا الحالي يطغى على جميع القانون ف أصبحلقد 

 .وبالتالي هو يوفر لنا الحماية حسب الشروط المتفق عليها، بان تكون بطريقة صحيحة

المؤسسة  إنشاء لحضه أيمع القانون منذ البداية  تجد نفسها في ارتباط فالإدارة

ظهار، للإنشاءفهناك شروط   إلىعملية التوظيف يخضع  نأ أهدافها إضافةو  طبيعتها وا 

 وأساليب قوانين الوظيف العمومي والتي منها شروط التوظيف مثلا »نة معي  قوانين 
                                                           

 .00 ص، مرجع سبق ذكره، علي محمد عبد الوهاب 14
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ن ع فضلا ... وغيرها" وطريقة الانتقاء والتعيين والتثبيت الترقية والتقاعد والفصل إعلانها

نفسها  الإدارةكما تجد  .علاقة العمل سواء الحقوق والواجبات تضبطالتشريعات التي 

وفي  "قانون حماية المستهلك" بعقود الشراء والبيع فيما يتعلق مجبرة على التعامل بالقانون 

واللجوء  أصولهامين أتب أيضا ملزمة تكون و  "ركاالجمو التصدير "قانون أحالة الاستيراد 

وتحرص ان تتم في كل تعاملاتها  الإدارةويظل القانون يرافق المحاكم لفض النزاعات  إلى

 قانوني. إطارفي 

 تصنيف النشاط الاداري: 

دارةالعامة  الإدارةصنفين وهما:  لىإ الإداري يمكن تصنيف النشاط   .الأعمال وا 

 :Public Administration العامة الإدارة – 1

يعني بتنفيذ السياسات العامة  والذي، "نشاط الجهاز التنفيذي للدولة لمقصود بهاا

وخدمات التعليم والمالية ، الخدمات العامة كالسياسات النقديةو أو الحكومة أالمقررة للدولة 

و أ التنمية سواء كانت اقتصادية اجتماعية أيضاوالدفاع ويعنى بها  الأمنو  والصحة

 ؟بشرية"

 لأفرادتحقيق المنفعة  إلىيهدف  العامة تتعلق بالقطاع الحكومي والذي فالإدارة

ولا يكون هدفها ، والأساسية الاستراتيجيةت وغالبا ما يتم نشاطها في القطاعا، المجتمع

المؤسسات الخاصة بل تسعى  أي عمالالأربحي كما هو الحال في منظمات  الأساسي

 .ة حاجات المجتمعيلى تلبإ
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 :Business Management الأعمال إدارة – 2

والتي تهدف ، يقترن هذا المفهوم بالمنظمات والمؤسسات الخاصة الأعمال إدارة

نطاق تلبية الحاجات الاجتماعية  هذا ما يجعلها تخرج عن، الأرباحى تحقيق ال أساسا

عكس ، السلع والخدمات إنتاجتكاليف  وتدنيهتخفيض  إلى الإمكانفتسعى قدر ، للمجتمع

بعض العوارض التي و تدفع لهم تعويضات عند أعلى العمال  ىالعامة التي قد تبق الإدارة

 ظمات.تمنع من استمرارية عمل هذه المن

في  الإداريةف على العملية من خلال التعر   الأعمال إدارةمفهوم  يمكن توضيح"

التي يتم تنفيذها في  الإجراءاتمجموعة منظمة ومتتابعة من  أنها :حيث الأعمالمجال 

 إلىالحيوية ومساعدتها على الوصول  وأنشطتهاجل ضبط عملياتها أالمنظمات من 

الاعمال عمليات التوجيه  إدارة تحقيقها وتشمل إلىت التي تسعى هذه المنظما الأهداف

 15."والتنظيم والتخطيط والرقابة

 دارة الاعمالا  الفرق بين الادارة العامة و 

 نرصدها في النقاط التالية: أنيمكن  العديد من الاختلافات هناك

 :حيث الهدف من – أولا

لى إجتمع وتسعى الم فرادأو ة حاجات جميع فئات يلى تلبإالعامة  الإدارةتهدف 

كما هو ، رمزية فقط أسعارفرض  إلى أوقد تلج، معقولة بأسعارتقديم السلع والخدمات 

                                                           
   1111https://sotor.com/ 10/10تاريخ الطلاع  15
 "business management", www.businessdictionary.com, Retrieved 30-09-2019. Edite 

https://sotor.com/
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وحتى وان اختلف ذلك نسبيا بين  .المحلية والإدارات الحال في خدمات الصحة والتعليم

 . والاشتراكية الرأسماليةالدول 

غلال مواردها من خلال است أساساتهدف ، الخاصة الإدارة وأ الأعمال إدارة

 المال وتوسيع نشاطاتها.رأس ربح ممكن والسعي نحو تراكم  أقصىالحصول على 

 :حيث الشريحة المستهدفة من –ثانيا 

، متاحة للجميع أنها يأفئات المجتمع  العامة تقدم خدمات المجتمع لجميع الإدارة

الدولة  وتديرها public لكلمة عمومية وهو المرادف الأنسب إدارةا ما نطلق عليها وغالب  

شرائح  مثل المدارس والمستشفيات العمومية فهي موجهة لجميع نةقا لسياسات معي  تطبي

 المجتمع.

، لى الربحيةإنة من المجتمع وتهدف من وراء ذلك معي   فئةتستهدف  الأعمال إدارة

 إدارةتنشط  أنيمكن  :العامة بحيث الإدارةالضغط عن  في تخفيف دور وقد تلعب

والتعليم وغيرها من المجالات المهمة ولكن تكون  والإسكانفي قطاع الصحة  عمالالأ

 الأفرادتكون متاحة لجميع  الشريحة المستقطبة هم ممن يقبلون بهذه العروض التي لا

المجتمع "عيادات ومدارس خاصة وموكلين الترقية العقارية كلها تتطلب وضع مالي مريح 

 للفرد".

 حيث بيئة العمل:  من – 2

 أداتهاوهي  عمومية ومسيرة من طرف الدولة وبما أنها العامة الإدارة أنجد ن

نفس  إتباعمجبرة على  أنها إذالحكومية  الإداراتمنافسة بين  أيتوجد  لا، لتنفيذ سياساتها
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، المنظمات الموزعة على الوطن أنبحيث  مركزية إدارة إلىوكثيرا ما تخضع ، القوانين

ان  بإمكانهاو  وكالات محلية أووحدات  إلى الأخرى هي  رعتتكون من فروع جهوية تتف

" للاستثمار في الأعمال إدارةتحتكر القطاع عن طريق عدم السماح للقطاع الخاص "

قطاع في  دةجد مقي   الأعمال إدارة مثلا في الجزائر وقد يكون جد محصور قطاع معي ن

 .الصحة، الاتصالات، السياحة، التعليم، الكهرباء، البريد

وتحاول ، فهي تعمل في بيئة تنافسية ي الخاصةأ الأعمال لإدارةما بالنسبة أ

تنافس حتى المؤسسات و  كبر حصة في السوق المحليةأعلى  الإمكانالاستحواذ قدر 

 .وقد تطمح الى السوق الخارجية والهدف من ذلك هو السعي نحو الربح، العمومية

 :حيث الميزانية من – 3

 ييلها يتم من جهات متعددة حسب قوانين التو ة فان تممالعا الإدارة أننجد 

المخصصة من  ل من الميزانيةمثلا لدينا قطاع الصحة في الجزائر يمو  ، تضعها كل دولة

قل من المداخيل الرمزية أوجزء ، خر من وزارة الضمان الاجتماعيالوزارة الوصية وجزء الأ

 حيث المحلية الإداراتق عن ونفس الشيء ينطب، عن العلاج والفحوصات والتحاليل

 .ليهاإنجد هناك ضرائب ورسوم تعود  الى الميزانية المخصصة إضافة

 :والمساواةحيث العدالة  من – 4

يسري على جميع العمال حسب مستوياتهم  أجوربنظام  العامة تتمتع الإدارة

وتخضع "قانون الوظيف العمومي  "معينة وفق لشروط وحسب مؤهلاتهم وتتم الترقية

 لقانون علاقات العمل.
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فهو يضمن  إدارةتتكون من مجلس  إدارتها يمانو  الأعمال للإدارةبالنسبة  أما

حسب  لأخرى تختلف من مؤسسة  الأجوروتكون هذه ، يراه مناسبا حسب ما الأجورتوزيع 

لغرض استقطاب العمالة من ذوي  الأجورلى رفع إ أوقد تلج، الوضع المالي للمؤسسة

الخبرات من القطاع العام الى القطاع الخاص  استنزاف إلى اهذ أدىما الخبرة " كثيرا 

طاراتو ، في العيادات الخاصة للأطباءكرفع الرواتب بالنسبة   إلىالجوية الجزائرية  ا 

 .الخليفة للطيران

 :ستقرار الوظيفيحيث الا من – 5

في  إلامال ولا يتم التخلي عن الع، استقرارا للموظفين أكثرالعامة  الإدارةن أنجد 

ا ما يكون ذلك استثنائيا كما حدث في الجزائر مثلا عندما حدث وغالب  ، الحالات القصوى 

، اقتصاد السوق  إلىل من الاقتصاد الموجه تم التحو   :حيث تغيير هيكلي في الاقتصاد

العمال  حتسري ين تمأ، المؤسسات العمومية خصخصة إجراءاتالدولة في  بدأتحيث 

مين أكصندوق الت و تتكفل بهم هيئات خاصةأت تعطى لهم تعويضات رغم ذلك كان ولكن

 عن البطالة.

 الإدارةبسبب حزم  استقرار وهذايعرف  ن العامل لاإف الأعمال دارةلإبالنسبة  ماأ

 أو الإدارةمن طرف  ماإوبالتالي قد يتم الفصل ، التي تحاول استغلال العامل بكل طاقاته

 .اقل ضغط  أعمل  عن بحثا العامل طواعية انصراف
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 حيث الارتباط والمراقبة: من – 6

العامة مرتبطة بالدولة وتطبق سياساتها وتشريعاتها المختلفة  الإدارة أننجد "

وتتم الرقابة من  أهدافهاو  فتحدد بذلك نشاطها، الدولةسلطات وتطبق الرقابة عليها من قبل 

 أما، المحاسبةالية من قبل ديوان والرقابة الم دارية من قبل ديوان الرقابةالنواحي الا

المؤسسات الخاصة تقوم بتنفيذ سياسات ذات اعتبارات اقتصادية وتتم الرقابة من قبل 

ومن قبل  المساهمة والمساهمينفي حالة شركات  الإدارةمثل مجلس  الأموال أصحاب

 16."المشروع في حال شركات غير المساهمة أصحاب

في حين ، القطاع العام لجهات عديدة في الإداريةالمسؤولية  تخضع" – 1

ن هناك أويرى البعض  ... العليا للإدارةفي القطاع الخاص  الإداريةتخضع المسؤولية 

في معايير اتخاذ القرار  الأعمال إدارةو أالخاصة  والإدارةالعامة  الإدارةاختلاف بين 

 17.التقييم المتبعة في كل منهما" أسلوبوطريقة 

  

                                                           
 .00 ص، مرجع سبق ذكره، التخطيط في الادارة 16

public-https://www.abahe.uk/notions-1111/ 10/10تاريخ الاطلاع ، الاكادمية العربية البريطانية 17
administration.html. 

https://www.abahe.uk/notions-public-administration.html
https://www.abahe.uk/notions-public-administration.html
https://www.abahe.uk/notions-public-administration.html
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 الإدارةظائف و  :الثانيالمحور 

لى إفاعتبارها علم يهدف  أعمال إدارةخاصة أي  إدارة أوعامة  الإدارةسواء كانت 

 أساسيةفنجد انه يعتمد في ذلك على وظائف ، بكفاءة وفاعلية أهدافهلى إالوصول 

فايول يرمز  هنري  نأفنجد "ولقد تطورت هذه الوظائف مع تطور الفكر الاداري متسلسلة 

 والمتمثل في: POCCCـ لى هذه الوظائف بإ

Prévoir, Organiser, Commander, Coordonner, Contrôler ،ي أ

 18.المراقبة"، التنسيق، وامرصدار الأإ، التنظيم، التنبؤ

سبعة  ن هناكأدارة العامة يرون وخاصة في مجال الإ فنجد هناك من المنظرين

ولى لهذه لألى الحروف اإوهي تشير  POSDCORB ليه بـإيرمز  وظائف وهي ما

 .الوظائف

Posdcorb والادارة العامة ، دارةوهو اختصار يستخدم في مجال واسع من الإ

ما بإعدادها عام اوالتي ق، كية من النظرية التنظيميةيالكلاس التي تعكس وجهة النظر

0001 Luther Gulick وLyndall Urwick  وقد ظهرت بشكل بارز في ورقة تم نشرها

في البداية كانت هذه النظرية تصورا في محاولة لتطوير ، م الاداري من قبل نظرية التنظي

 19."في مجال الخدمة العامة المهنيين

                                                           
18 https://fr.wikipedia.org/wiki ،1111/ 11/ 01 تاريخ الاطلاع. 
19 http://www.meemapps.com/term/ ،10/11/1111تاريخ الاطلاع يوم. 

https://fr.wikipedia.org/wiki/POSDCORB#cite_note-2تااريخ
http://www.meemapps.com/term/
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 20لى سبعة وظائف وهي:إصحاب هذه النظرية تم تقسيم الوظائف أوحسب 

Planning Organizing Staffing Directing Co-Ordinating Reporting 

Budgeting. 

 .اعداد الميزانية، اعداد التقارير، تنسيق، هتوجي، توظيف، تنظيم، تخطيط

 وان الدراسات الاكثر تداولا تركز على الوظائف الادارية التالية

 والرقابة، التوجيه، التنظيم، التخطيط

I – التخطيط: وظيفة 

قبل البدء في  تبدأ الإدارة إنوحقيقة ، الإدارةفي  الأولىيعتبر التخطيط الوظيفة 

قبل الاستثمار  والسبب هو انه هناك مرحلة تسمى بمرحلة ما إدارتهد المشروع المرا إنشاء

من بروز الفكرة  تبدأ وهي مرحلة حاسمة، فيها التخطيط للمشروع المراد انجازه يبدأالتي 

خذ أولكن لابد من ، فرصة استثمارية يراد تجسيدها على ارض الواقع إلىثم تتحول  أولا

في  فالتخطيط يرافق المدير، ى المدى القريب والبعيدبعاد المحيطة بالمشروع علجميع الأ

 وقد يكون على وقد يكون على المتوسط، التشغيلي أيضايسمى و  الروتينيأي  الآنيعمله 

 والخارجية وبالتالي للبيئة الداخلية الأبعادالاعتبار جميع  بعينخذ أيتم  أين .البعيد المدى

 يحدث وكيف يمكن مجابهته.جي أي الاستعداد لما قد يتخطيط استرات يكون 

والقدرة على التنبؤ بالظروف ، قدر كبير من التفكير إلىتحتاج هذه الوظيفة "

ن القيام بهذه الوظيفة هو من اختصاص إف، وما يترتب على ذلك من مخاطر، المستقبلية

                                                           
20 https://pubadm2all.blogspot.com ، 10/11/1111تاريخ الاطلاع. 

https://pubadm2all.blogspot.com/
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، علمية رشيدة أسسعلى  امبني  و  وكلما كان التخطيط فعالا  ، الأولالعليا في المقام  الإدارة

والتخطيط مطلوب على جميع المستويات ، المطلوبة بكفاءة الأعمالانجاز  أمكنكلما 

 21.دارة العليا"على مستوى الا أهمية أكثرنه أ إلا الإدارية

 بإعدادالتخطيط يمثل مرحلة التفكير التي تسبق تنفيذ أي عمل والتي تنتهي "

هداف المطلوب تحقيقها الأوالتي تشمل ، والخطة هي المظهر المادي للتخطيط، الخطة

"المادية  الأعمالوالعناصر الواجب استخدامها لتنفيذ ، الأهداف نجازلإعمال المطلوبة والأ

، والوقت المقرر لها؟ كيفية القيام بهذه الاعمال، الأعمالوالبشرية وتكاليف القيام بهذه 

 22."ل عنهاومن المسؤو 

 حول التخطيط: تعاريف

سيكون عليه المستقبل  بما التنبؤ هو في الواقع: التخطيط Fayol حسب فايول"

 لمواجهته. الكامل مع الاستعداد

، التخطيط هو التقرير المسبق لما يجب عمله: H. KOONTZ حسب كونتز

 ومن الذي يقوم به؟. ومتى؟ وكيف يتم؟

وتظهر ، ن التخطيط هو اختيار في جوهرهإ :BILLY GOETZ حسب جوتز

 23."من التصرفات الممكنة ر على البدائلليه عندما يتم العثو إالحاجة 

                                                           
، الطبعة الأولى، المملكة الأردنية، دار الجنان للنشر والتوزيع، أصول الإدارة والتنظيم، ير المغربيمحمد الفاتح محمود البش 21

 .11 ص، 1101
 مرجع سبق ذكره.، مبادئ إدارة الأعمال، محمد بكري عبد العليم 22
 .11 ص، لبنان، 0001، ىالطبعة الاول، الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع، الإدارة عملية ونظام المؤسسة، كامل بربر 23
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 همية التخطيط:أ

خذ الحيطة أمن خلال ، السابقة له التخطيط من خلال التعريفات أهميةتظهر لنا 

 النقاط التالية: إليالتخطيط في  أهميةسرد  ولذا يمكن، والحذر لما سيكون عليه المستقبل

 التأكدما يحويه من عدم المستقبل ل إنوالتغير:  التأكيدعلى عدم  التغلب – 0

هو بهذا يحصن المؤسسة من و  الضروريات يجعل من التخطيط ضرورة من اهم، وتغير

 24مشكلات المستقبل.

تحقيقها بالصورة التي  إلىتسعى المنظمة  التي الأهدافيوضح التخطيط " – 1

لتحقيق  الجهود الجماعية وبالتالي توحيد هذه .الأهدافمعرفة هذه  من فرادالأيمك ن جميع 

 . ... المنظمة أهداف

على المنافسة مع  فيساعد التخطيط السليم في المنشاة المنافسة مواجهة – 0

 . ... سي قوي فوالبقاء في مركز تنا الأخرى المنشآت 

التخطيط السليم يقلل من  إنحيث  الوظيفي لدى العمال: بالأمن الشعور – 1

وبالتالي يحفزهم ، النفسي لدى العاملينالارتياح  إلىمما يؤدي ، حد كبير إلى الأخطاء

 25."إنتاجيتهمالعمل ويرفع من  إلى

 يالت الأهدافللموارد وهذا من خلال  الأمثلالتخطيط على الاستغلال  يحفز – 1

التي تم  وبالإمكانياتفي الوقت المحدد  إليهالى الوصول إمما يدفع بالمديرين ، يحددها

                                                           
 .10 ص، محمد الفاتح محمود البشير المغربي نفس المرجع 24
 .01-00 ص، مرجع سبق ذكره، مبادئ الادارة، المؤسسة العامة للتدريب التقني والفني 25
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 الإهمال أساليبوبالتالي فهذا يقطع كل  افيةكأنها رصدها التي ترى هيئة التخطيط 

 وتفادي التكاليف الضائعة.

 حيث ان، الأنشطةوالتنسيق بين مختلف  ية التنظيمالتخطيط عمل يسهل – 1

 أولوياتهاو  وهو الذي يحدد ترابطها، لبلوغ الهدف اللازمةالمهام  التخطيط هو الذي يقدر

 نأنه أي تداخل من شأيتفادى الوقوع في  نجازها فالتخطيطزم لإلاوالوقت ال، ومراحلها

 يعرقل العمل.

في مختلف وظائف  ن التخطيط متضمنيسمح التخطيط بتسهيل الرقابة لأ

معايير  وبالتالي هو يضع، وكيفية الوصول اليه الذي يرسم الهدف فالتخطيط، الإدارة

 والتي تجعل من عملية الرقابة ممكنة وسهلة.  للأداءومقاييس معينة 

العمل وخطواته  أساليب حيسهل التخطيط مهمة القيادة وذلك لان توضي" – 1

جراءاته  . ... ؟وكيف يستطيعون انجازه، هو مطلوب منهم يعرفون ما الأفراديجعل ، وا 

المختلفة  والإدارات، التخطيط على تقويم كفاءة وفعالية المديرين يساعد – 0

 . ... المنوطة بها هدافالأفي تحقيق  الإداراتوذلك بالدرجة التي تبلغها 

 الأهدافحيث تنساب المعلومات عن ، التخطيط عملية الاتصال يسهل – 0

 وفي كل الاتجاهات بين الافراد، قنوات الاتصال والمعايير وغيرها في كافة، والخطط

 26."رؤوسين وبعضهمموبين المديرين وال، الإدارةو 

 
                                                           

 .10 ص، مرجع سبق ذكره، مقدمة في الإدارة، علي محمد عبدالوهاب 26
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 مراحل التخطيط:

 والمتسلسلة اللازمةلخطوات والمراحل مجموعة من ا تتضمن عملية التخطيط

 الأهدافتحديد ب تبدأتخطيط سليم  إلىبغرض الوصول ، كل مرحلة والتي يستدعي تحليل

 1وتتمثل عملية التخطيط في  الأهدافاللازمة لتحقيق هذه  الإجراءاتو  والسياسات

 خطوات وهي:

 التعرف على الوضع الحالي للمنظمة" للمؤسسة: - أولا

ف على نقاط الضعف والقوة داخل في التخطيط هو التعر   الأولىان الخطوة "

 دراسة منها. وتتضمنف على البيئة الخارجية ومحاولة الاستفادة ومحاولة التعر  ، المنظمة

كالتقييد بالطلب في السوق والتغيير في ، النظر الى العديد من المتغيرات الخارجية البيئة

وكذلك التغيير في السياسات ، ات على المستوى التقنيالتغير ، المنافسة المحلية والخارجية

 27."صر المادية والبشريةاالحكومية وفي العن

 الهدف: تحديد – ثانيا

المتاحة وتختلف  الإمكانياتوهذا في ظل ، إليهدارة الوصول وهو ما تطمح الا

وهو من ، وبالتالي يكون تحقيقه على المدى الطويل استراتيجيةفقد تكون ، الأهداف

في  بالتالي يصعب التحكم، زمنية طويلة تتعلق بفترة لأنهاتحقيقا  الأهداف أصعب

تغيرات نظامية  تحدث سواء كانت أنيمكن  المعطيات نظرا لعدم الاستقرار والتغيرات التي

تغيرات  أو آخرتغيرت على نحو  في حين، تحدث على نحو ما أنكان من المنتظر  أي

                                                           
 .01ص ، مرجع سبق ذكره، أصول الإدارة والتنظيم، مرجع سبق ذكره، محمد الفاتح محمود البشير 27
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التي تكون على  الأهدافما أ. بشدة الإدارةبها  تتأثرلتالي وبا لم تكن في الحسبان فجائية

 لى حد كبير.إفيها في الغالب  المدى القصير والمتوسط فيمكن التحكم

يد يجب الالهدف المحدد    .المتاحة الإمكانيات في حدود يكون  نأج 

 مميزات الهدف الجيد 

يكون اقل من  المتاحة فالهدف الذي الإمكانيات يلاءمن يكون الهدف أيجب  -

والهدف الذي ، اي سوء في التقدير المالي للأموالالمرصودة له يمثل هدرا  الإمكانيات

المتاحة لن يتم بلوغه وبالتالي سيتوقف المشروع وتصبح نفقاته  الإمكانياتكبر من أيكون 

 تمثل تكاليف ضائعة.

م بالغموضأ -  ويكون هناك، ن يكون الهدف محدد اي واضح بدقة ولا يتس 

تشتت الجهود دون  إلى يؤدي لان عدم تحديد الهدف مكانياتتكامل بين الهدف العام والا

 بلوغه.

التعرف  بإمكاننا، ر عنها كميايكون معب   الأهداف أين يكون قابل للقياس أ -

 على نسبة التقدم في بلوغ الهدف.

 يزي هدف تعج تحديد يتم أنيمكن  بل للتحقيق اي لاايكون الهدف المحدد ق أن -

 .المتاحة الإمكانياتوخاصة بالنظر الى 

كثر المديرين أيحفز  لان ذلك، نةزمنية معي   يكون الهدف محدود بفترة أنلابد  -

 في آجاله المحددة. الهدف إلى والوصولالمشروع  بإنهاءد للتقي   والمرؤوسين
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 الأهدافو شرح أ، لابد من استشارتهم أي، العمال بإشراك الأهدافن تكون أ -

التي تتعارض مع مصالح العمال غالبا لا تنجح  الأهدافئدة من بلوغها لان اهم والفل

 . صراعات داخل المؤسسة خلق إلىوتؤدي  وتذمر، تلقى معارضة لأنها

يتنافى مع ثقافة المجتمع اي العادات الدين  لا أيمشروع  ن يكون الهدفأ -

ولا  للمجتمعمنفعة  مشروع يحققال إليهيصبو  يكون الهدف الذي أنلابد  أي، والتقاليد

 يتنافى او مضر للبيئة.

 الفروض الاحتمالية: وضع – ثالثا

وضع افتراضات او في  نبدأ، ضعف والقوة للمنظمةلرف على نقاط ابعد التع  

 ، في البيئة الخارجية لها أوسواء داخل المؤسسة  سيحدث مستقبلا احتمالات لما

جلب خبراء ، خطوط جديدة مؤسسة وفتحتهدف الى توسيع ال قد مثلا :اداخلي  

والعكس قد يكون ، وتجهيزات متطورة هذا في حالة تمتع المؤسسة بوضع مالي مريح

تفكر قد  المسطرة الأهدافلعدم بلوغ  إدارةسوء  وأ الي لها يشكو من ركودحالوضع ال

، لتسريح بعض منهم الاستعدادو أ، ساعات العمل جور او فيالأ المؤسسة في تقليص

 والهيكل التنظيمي .، الإدارةفي  تغييرو 

صعوبة وخاصة على المدى  أكثرا: التنبؤ بالتغيرات في البيئة الخارجية خارجي  

، ظهور منافسين جدد، قد تتعلق بتطورات تكنولوجية، مختلفة أبعاد تأخذالبعيد وهي 

 كوارث مفاجئة. حدوث تضخم تتعلق بحالة السوق والموردين أيضاتغيرات 

 هذه التغيرات المحتملة الى صنفين: نصنف أنكن وهنا يم
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مثل ، تخرج عن نطاق التحكم وهي خارجية ولكن يمكن السيطرة عليها تغيرات لا

، ارتفاع في السياسة الضريبية، في السياسة الحكومية من اقتصاد منغلق الى متفتح ريتغي

 التضخم وغيرها.، التقييد على التصدير

مثل تقييد استيراد المادة ، عليها نسبيا التأثيرن يمكن تغيرات قد تكون خارجية ولك

 .إنتاجهااو التخصص في  السوق المحلية لشرائها إلىيحفز اللجوء  أن بإمكان الأولية

 :البدائل تحديد –رابعا 

حيث تظهر ، البحث عن الطرق التي تسمح بتحقيق الهدف يبدأبعد تحديد الهدف 

للتقليل منها بحيث تصبح عملية الاختيار  نتقائهااولكن لابد من ، مجموعة من البدائل

" المادية المتاحة  الإمكانياتبها في حدود  الممكن القيام البدائل نقوم بحصربحيث سهل أ

الذي ، الأمثليقع الاختيار على البديل  وهنا تكون دراسة كمية للبدائل بحيث، والبشرية"

اخذ اعتبار أخر وهو مدى تحقيق  يتم قد لذلك إضافة، ربحية وأكثرقل تكلفة أيكون 

 .وخاصة ما يكون ذلك في الإدارة العامة واسعة من المجتمع المنفعة لشريحة

 البدائل: تقييم –خامسا 

ويتم الاستعانة بالعديد ، هذه الخطوة على دراسة البدائل التي تم  اختيارها وتنطوي 

الإحصاء وهذا و  حتمالاتإلى الا من الأساليب الرياضية والكمية كبحوث العمليات إضافة

 المخاطر. وتعتبر هذه الخطوة، الربحية، جوانب كالتكلفة بعين الاعتبار عدة للأخذ

 مصيرية وحاسمة لذا تعنى بدراسة دقيقة ومفصلة.
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 البديل: اختيار – سادسا

يتم اعتماد البديل الذي سيتم الشروع في ، دراسة المرحلة السابقة أساسعلى 

ذاو  كانت مطابقة لما تم التخطيط إذامرحلة تقييم النتائج معها  تبدأو ، تنفيذه يحدث  لم ا 

 التعديل في الخطة. تمجديدة في وعوارض ذلك بسبب ظهور معطيات

 التخطيط: أنواع

وحسب مدة ، نوعين حسب طبيعة التخطيط إلىنصنف التخطيط  إن يمكن

 التخطيط.

 طبيعة التخطيط:  حسب – أولا

 يتعلق بالمستوى الذي لأنهستويات التخطيط م ونطلق على طبيعة التخطيط

  يجرى فيه التخطيط

 جي:يالاسترات التخطيط – 1

يكون الفرد ذو تكوين  إنيتطلب  لأنه، العليا الإدارةهذا التخطيط تختص به  

. المدى البعيد نخطة استشرافية ع أيوهو يتعلق بالمستقبل ، عال وخبرة في الميدان

بعين الاعتبار البيئة الداخلية والخارجية  ط صعبا لأنه يأخذويعتبر هذا النوع من التخطي

 في مدة أطول مما يصعب التأكد من المعطيات التي تبنى على أساسها الخطة.
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 التكتيكي: التخطيط – 2

في قمة هرم  هم الذين، من اختصاص المديرين الاستراتيجيكان التخطيط  إذا

والذين ، يقع على عاتق المدراء المساعدين يالتخطيط التكتيك إننجد ، بالمؤسسة الإدارة

وبالتالي هذا التخطيط ، المتوسطة الإدارةيمثلون  أي المصلحات والفروع رأسيكونون على 

مثل القيام ، في اختصاصه له كل حسب المهام الموكلة، النشاطات والبرامج بتنفيذيتعلق 

 الإنتاجخطة لزيادة  أو، الإنتاجتفادي انقطاع  تحسبا لطارئ  الأوليةبخطة للتمويل بالمواد 

 إلىسنة  وتكون لفترة متوسطة بين بغرض اكتساح السوق ، والتوزيع خطة للمبيعات أو

 ثلاث سنوات.

 :التشغيلي التخطيط – 3

وهذا ، ويكون داخلي تخطيط روتيني وعملي وكما يبدو من التسمية هو يمثل

وتكون على مستوى الإدارة سنة  قل منأ يكون لفترة قصيرة يسهل عملية الرقابة التخطيط

 كان هناك إذامن طرف المشرفين على العمال التنفيذيين في القاعدة مثل : الدنيا أي 

ملزم  الإنتاجطلب على المنتوج وللإسراع في مواجهة الطلب رئيس ورشة في ال زيادة

خطة لتعديل  بإعدادملزم  الإمدادورشة  مسئولو ، بوضع خطة لزيادة ساعات عمل

هو  . والملاحظوتكون الخطة لأسابيع أو لأشهر وهذا لتدارك العجز الإنتاجوين لورشة التم

ن تبني خطة إفحسب المثال السابق ف هناك علاقة بين مختلف المستويات التخطيطية إن

التكتيكية التي تم يمثل تنفيذا للخطة ، الخطة التشغيلية أيمعينة  زيادة ساعات العمل لفترة

لمواجهة الطلبات وزيادة المبيعات والخطط التكتيكية تمثل خطط  الإنتاج إدارة إعدادها من
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تغيير في  إلىيؤدي حتما  الاستراتيجيةاي تعديل في الخطة و  الاستراتيجية فرعية للخطة

 الخطط الأخرى.

 حسب المدة الزمنية: التخطيط – ثانيا

 

في حين "سنوات  1الى  0بين  ته محددة عموماوفتر التخطيط الطويل المدى: 

 الولايات المتحدة دراسات إحدىحسب ف هناك من يرى انه من الصعب تحديد هذه الفترة

وجد ان الشركات تختلف كثيرا في تحديد الفترة الزمنية للتخطيط ففي بعض الشركات قد 

تتعدى  قد أخرى بينما في مؤسسات ، بستين فقط الأجلتنحصر فترة التخطيط الطويل 

التخطيط لأكثر من سنتين أو ثلاثة وهذا  ور الأزياء لا يمكنفي د العشرين سنة مثلا

 28لسرعة تغير أذواق المستهلكين".

 سنة وخمس سنوات وهوا لتخطيط الذي تتراوح مدته بين :التخطيط المتوسط المدى
 

وهو غالبا ما يغطي نشاطات الاستغلال وتتروح مدته أقل من  : التخطيط القصير الأجل
 سنة واحدة

II – التنظيم: وظيفة 

 تعريف التنظيم

وهناك عدة تعاريف لهذه الوظيفة  تعتبر الوظيفة الثانية التي تلي مرحلة التخطيط 

 إلا أنها تصب في نفس الاتجاه ومن بين هذه التعاريف نذكر:

                                                           
 .01ص ، مرجع سبق ذكره، مبادئ ادارة الاعمال، المؤسسة العامة التدريب التقني والفني 28
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حتى تتمكن من ، ــ "التنظيم هو عملية تنسيق الجهود البشرية في أي منظمة

 29إنتاجية ممكنة". ووقت وبأقصى، بأقل تكاليف ومجهود، تحقيق أهدافها

ساعدها على تأدية يأن التنظيم هو إمداد المنظمة بكل ما " يرى هنري فايول: ــ

ويتوجب على المدير إقامة نوع  .رأس المال والأفراد، الآلات، من المواد الأولية، مهامها

 30."وبين الأشياء بعضها ببعض أيضا، من العلاقات بين الأفراد بعضهم ببعض

ان التنظيم بانه اقامة علاقات فعالة للسلطة بين العمل  :ـ يرى جورج تيري ـ

 .31واماكن العمل بغرض تمكين الجماعة للعمل مع بعضها بعضا بكفاءة، والاشخاص

وعلى ، توزيع المهام ويمكن ان نقول أن التنظيم هي الوظيفة التي من خلالها يتم

يتم في  منع أي تداخل في الصلاحيات.أساسها تتم تحديد المسؤوليات والتنظيم مما ي

 يترجم في شكل هيكل تنظيمي يحدد تسلسل السلطة والذي، جميع مستويات الإدارة

 تدفق المعلومات بين مختلف الاقسام. ويضمن

 مهام التنظيم 

 32 وظيفة التنظيم على المهام التالية: وتنطوي 

 .حصر الأنشطة اللازمة لتحقيق الأهداف .0

 .وتجميعها في شكل وحدات تنظيمية عمالالأو  تقسيم الأنشطة .1

                                                           
 .01ص ، مرجع سبق ذكره، يوسف عثمان محمد عبد الله 29
 .00ص ، مرجع سبق ذكره، كامل بربر 30
 .11ص ، 1100، جامعة نجران، دار النشر اليازوري ، د البشريةدارة الموار إاتجاهات حديثة في ، رافدة الحريي 31
 .00 ص، مرجع سبق ذكره، محمد بكري عبد العليم 32
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 .بناء الهيكل التنظيمي بمستوياته المختلفة .0

 .تحديد السلطات والمسؤوليات لكل وحدة في الهيكل التنظيمي .1

 .تحديد العلاقات التنظيمية بين الوحدات وبين المستويات التنظيمية" .1

 مكونات التنظيم

عناصره  يتم لابد من توفر حتى يظهر ان التنظيم، التعاريف السابقة خلال من

 يسمى ايضا بمكونات التنظيم وتتمثل في: الاساسية وهو ما

 الهدف: تحديد – 1

وهذا ما يكون قد تم  في الوظيفة الاولى ، مسبقا الهدف لابد ان يتم رسم حيث

بحيث على اساسه يتم تنظيم ، وينبغي ان يكون الهدف واضحا، اي التخطيط للإدارة

وتسلسلها المنطقي وخصوصيات كل ، من معرفة الانشطة اللازمة ا لابدولذ، العمل لبلوغه

كما يتم الحرص على تجميع ، بعد توصيف الوظائف ومن ثم اسناد المهام اي، نشاط

الذي من شانه  المتشابهة وهذا قصد منع اي تداخل في الصلاحياتو  النشاطات المترابطة

الهدف هو الاساس الذي وجد من اجله  يعرقل الوصول الى ما تم  تحديده ولهذا يظهر ان

 .التنظيم

 البشري: العنصر – 2

من مبحيث يكونوا ، للقيام بالعملانتقاؤها  في الموارد البشرية التي يتم ويتمثل

انطلاقا من يتم تحديدها  والتي، والمواصفات المطلوبة، تتوفر فيهم الشروط اللازمة
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ن الموارد البشرية في مختلف المستويات التي تم تجميعها لبلوغ الهدف. وتكو  النشاطات

 فيها.التي يعملون  الوسطى والدنيا ولكل خصائصه حسب الاقسام، العليا الادارية

 العمل: فضاء – 3

فد يتمثل في ، عمال والمؤسسات يكون لها مكان وعنوانحيث ان كل منظمات الأ

تكنولوجية بحيث ب التطورات السوغيرها وقد تطور الوضع بب ...فلاحي ، عقار صناعى

مكانيات المادية اللازمة ويشمل مكان العمل كل الا د مواقع الكترونيةبامكان ان تكون مجر  

نجاز للتعاون معا لإالعمال  وتتوزع الى اقسام ادارية وورشات ادارية وهو يمثل مكان يجمع

 المهام الموكلة اليهم بشكل تكاملي.

 العمل: علاقات – 4

 ليات والسلطات وتكون و يد المسؤ دتنشا من خلال تح التي وهي تلك العلاقات

لتشجيع والتي يجب ان تحرص الادارة على خلق جو ملائم ، بين الادارة والعمال العلاقة

اضافة الى التحلي بالعدالة . كما يسعى ، العمال من خلال التحفيز المادي والمعنوي 

والانصياع الى اوامر رئيسهم  العمال الى تنفيذ اللوائح والتعليمات التي تصدرها الادارة

اما العلاقات بين العمال فقد تكون داخل الورشة او القسم من خلال تنمية روح  .المباشر

دور الحضانة  "كثر بين العمالأخلق تقارب التعاون بينهم او داخل المنظمة من خلال 

سرة أ ساليب التي تجعل من العمالمن الأ"وغيرها ، ’...رحلات ترفيهية، في المؤسسة

 واحدة وينمي روح الولاء للمنظمة. 
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 مبادئ التنظيم:

يرتكز التنظيم على مجموعة من المبادئ الأساسية التي يجب مراعاتها حتى 

 صحيحا وفعالا وتتمثل في: يكون التنظيم

إجباري عندما يكون العمل لا يمكن  فالتنظيم يصبحضرورة التنظيم:  مبدأ – 1

 إسناد لكل فرد مهمة معينة. يجب ولذا، يقوم به فردا واحدا أن

الجهود  تضافرتكلما ، كلما كان الهدف واضحاوضوح الهدف:  مبدأ – 2

 يتم التنظيم أساسهافرعية وعلى  أهدافلتحقيقه عن طريق تحديد 

 أيالوظيفة من حيث متطلباتها  إلىينظر  أنلابد  أي الوظيفة: مبدأ – 3

 .إليهتسند توصيف الوظيفة ومعرفة مواصفات وخصائص من 

وهذا  ادم سميث المبدأوقد ناد من قبل بهذا  التخصص وتقسيم العمل: مبدأ – 4

 .مزايا وعيوب المبدأذا ولكن له، العامل مردوديةللرفع من 

العامل يكتسب خبرة في مجاله وهذا ما  أننجد  العمل: في تخصصالمزايا  -

والقدرة على تنفيذ العامل السرعة في ال ويكتسب، بتفاصيلهلماما إ أكثريجعله 

 يكون المنتوج بأقل تكاليف وبجودة عالية. و، تجنب الأخطاء

يرى البعض أن التخصص يؤدي إلى إحساس  العمل: في تخصصال مساوئ  -

 . الإبداع وروح المبادرة في مجالات أخرى  يد منويق  ، العامل بالإرهاق والملل
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يتلقى  أننى بمع، الأمروهذا ما يعرف بوحدة  وحدة القيادة: مبدأ – 5

تعدد مصادر ن لأحتى يتم توحيد الجهود  .وامر من جهة واحدة فقطالمرؤوسون الأ

 الأوامر يؤدي إلى تعارض وتشتيت الجهود.

قد و ، كل مجموعة من العمال يشرف عليها رئيس نطاق الإشراف: مبدأ – 6

نه حسب طبيعة العمل لأ، أخرى ومن منظمة إلى أخرى  إلىيختلف هذا العدد من وحدة 

 يسهل عملية الرقابة. معاينتهم فالتنظيم نالمشرف ع يتعلق بمقدرة

تكون المسؤولية الملقاة  أنونعني بها  :تساوي السلطة بالمسؤولية مبدأ – 7

نعطي صلاحيات  أنفلا يمكن  .حدود السلطة والصلاحيات المخولة لابد أن تكون في

 صحيح. والعكس كبرأل صاحبها مسؤوليات في حين نحم  ، محدودة جداو  ضيقة

ع تجمي لابد من، حتى يكون هناك تنظيم تحديد الاختصاصات: مبدأ – 8

مما يسهل ، بحيث تكون هناك اختصاصات محددة، النشاطات التي لها نفس الخصائص

 عملية إسناد المهام للذين يحوزون على شهادات في هذه الميادين.

كل البحيث ، الإداري م السلم معناه لابد من احترا :التدرج في السلطة مبدأ – 9

في نفس  المسئول إلىينقل ، انشغال لدى العمال المباشر. وكلمسئول من  الأوامريتلقى 

مما يسمح ، مستوى  عليأ من الضغط على المدراء في  ليقل   أننه أوهذا من ش المستوى.

بمهامهم .كما ينمي العلاقة بين الرئيس والمرؤوسين من خلال حل  لهم بالانشغال

 شاكلهم والاهتمام بانشغالاتهم.م
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هذه  أنغير ، المدير يتمتع بسلطة واسعة أي تفويض السلطة: مبدأ – 11

لان احتكار السلطة هذه ، في حدودها ممارستهادر على اقالالسلطة لا يعني انه الوحيد 

ير غير دجعل الممما ي، وتعطيل للمصالح الملفات جةلتأخير في معا إلىكثيرا ما تؤدي 

 للإسراعالعديد من المهام  أداءتوكيل  أو لابد من تفويض لذاو  .مهام اكبر أداءعلى قادر 

 في وتيرة العمل.

ربما لمدراء في وحدات ، غالبا ما نسمع بمصطلح اللامركزية وهو تفويض المهام

 وهذا كثيراالمدير المركزي  إلىأما المركزية فمعناها القرار يعود . الأم للإدارةوفروع تابعة 

ن معي   يمكن تجنب خسارة ممكنة بسبب انتظار صدور قرار لا فرص عديدة او يفوت ما

لها دور كبير وخاصة في اتخاذ قرارات مصيرية  أيضامركزية القرار  أن نجد ورغم ذلك

  ى قمة الهرم الإداري.تستدعي اتخاذها على مستو 

 أنمعنا يمكن ، مرنا للإدارة التنظيمييكون الهيكل  أنلابد  المرونة: مبدأ – 11

 .يمكن ان تحدث وخاصة في البيئة الخارجية مع التغيرات التي يتأقلم

 التنظيم: أنواع

 التنظيم الرسمي والتنظيم غير الرسمي.، هناك نوعين من التنظيم

 الرسمي: التنظيم – 1

د في الهيكل التنظيمي تعتمده الإدارة وهو التنظيم الذي وهو الذي يحدد ، والمجس 

صادرة عن وقوانين ، وتعليمات، وقد يكون في شكل لوائح، المسؤولياتالمستويات و 

 .الإدارة



40 

التي يقوم  للأعمال الإداريةالتنظيم الذي يحدد العلاقات والمستويات  أيضاوهو "

العمل في كل  بأداءوالواجبات بطريقة تسمح ، والجماعات وتوزيع المسؤوليات الإفرادبها 

 33."إداريةوحدة 

 ر الرسمي:غي التنظيم – 2

، بحكم العمل الجماعي، وهي تلك العلاقات التي تتكون بصفة تلقائية بين العمال

 يتقاسمون نفس الحقوق والواجبات. كما، لتحقيقه يسعون  وبحكم الهدف الذي

 مزايا التنظيم غير الرسمي: -

 يقدم أن بالإمكانانه  إلا، من قامت بتشكيله الإدارةهذا التنظيم ليست  أنرغم 

من خلال لقاء  للأفرادالحاجات النفسية  إشباعيساعد على "حيث:  ت للمنظمةخدما

كما يقوي روابط الاتصال ، بينهم والزيارات التي تتم فيما، مع بعضهم البعضالأعضاء 

 فاعلية من القنوات أكثرالقنوات غير الرسمية  أنحيث ، بين العاملين داخل المنظمة

اء على نقاط الضعف في التنظيم الرسمي ويخلق القض فيانه يساعد  إضافة، الرسمية

 34."التنظيم أجزاءتماسك بين 

ويجب ان تتعامل الإدارة بشفافية ، هذا النوع من التنظيم جد مهم داخل المنظمة

  لا ستظهر تكتلات تؤدي إلى صراعات وتعرقل سير العمل.ا  و ، وعدالة مع مختلف العمال

 
                                                           

 .1 ص، محاضرات في مبادئ إدارة الأعمال، مجدي علي غيث 33
: تاريخ الاطلاع، https://sst5.com، أنواع التنظيم، موسوعة مهارات النجاح محمد بن علي شيبان العامري . 34
10/11/1111. 

https://sst5.com/readArticle.aspx?ArtID=1231&SecID=77
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III – التوجيه: وظيفة  

ساسها تم  أوالتي على ، ولى والمتمثلة في التخطيطن الوظيفة الأم تهاءالانبعد 

المرور الى الوظيفة الثانية وهي التنظيم والتي على من ثم و ، تحديد الهدف بدقة ووضوح

 ان بإمكان نجد انه ليساساسها تم تجميع النشاطات واسناد المهام وتحديد المسؤوليات 

لان ادراك  .صوب تحقيق اهداف المنظمة تتحرك عجلة العمل بصفة تلقائية وصحيحة

وهذا هو دور  .بل لابد ان يدركوا كيفية القيام به، غير كاف يبقى الافراد لما سيقومون به

، النصائح والارشادات للمرؤوسين بإعطاءحيث يقوم رئيس كل فرقة  وظيفة التوجيه

العمل في  ء وانجازخطاوهذا للتقليل من الأ، المسطر للأسلوبالعمل وفقا  لاداء وتحفيزهم

 المحدد.الوقت 

 نذكر منها: وهناك العديد من التعريفات لوظيفة التوجيه

عمال الا اذا ذاتهما لا يؤديان الى اتمام الأ فهناك من يرى ان التخطيط والتنظيم"

ي اصدار التعليمات أ، الاعمال لإتمامتولى المسؤولين بحكم سلطاتهم توجيه مرؤوسيهم 

بقصد الحصول على تعاونهم الاختياري ويكونوا لهم  فع روحهم المعنويةاليهم وارشادهم ور 

 35.في افعالهم وتصرفاتهم" بمثابة القادة

التي  بالأعمال لاخطارهم، صدار التوجيهات والتعليمات للمرؤوسينإعني به ي

يمثل حلقة الاتصال بين الخطة الموضوعة لتحقيق  وهو وموعد ادائها.، يجب القيام بها

نه ان يؤدي الى أكل ما من ش والتنفيذ من جهة اخرى. والتوجيه يتضمن، ن جهةالهدف م

                                                           
 .010ص ، مرجع سبق ذكره، كامل بربر 35
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انجاز الاعمال المطلوبة عن طريق رفع الروح المعنوية والنشاط لدى الافراد ودفعهم 

 36.لحسن الاداء

الكثير من المختصين في المجال يشيرون في كتاباتهم الى هذه الوظيفة  وهناك

 . ثم التحفيز ثم القيادة، جيهتو ال وظيفة يها في السابقللق عيطباسم القيادة" بحيث كان 

لان ذلك ، الافضل للواجبات او المهمات للأداءتوجيه واثارة الافراد  من مهام المديرو 

وهذه المهمة تتطلب من المدير وتحقيق . يؤدي بالمنظمة الى تحقيق الكفاءة والفاعلية

 37."اتفهم سلوك الافراد والجماعو الاتصالات معهم 

كما يطلق عليها القيادة والتحفيز يعتبر  ومن خلال ما سبق يتبي ن ان التوجيه او

من حيث كوظيفة ضرورية لضمان تنفيذ المهام حسب ما تم التخطيط له سواء من حيث 

ولن يتم ذلك الا من خلال  جال تنفيذها اي الانجاز بكفاءة عالية.أالكيفية او من حيث 

باستخدام كامل مهاراتهم  فرادللأتسمح  ودرة على توجيه المرؤوسيني لها القأقيادة فعالة 

  و ضغط.أوابداعاتهم بعيد عن كل اكراه 

IV – الرقابة وظيفة 

  مفهوم الرقابة: -

 للتأكد تأتيخيرة بحيث اي الأ للإدارةرغم ان هذه الوظيفة تعتبر الوظيفة الرابعة 

وهذا هو الاعتقاد السائد على نطاق  ؟من ان ما تم التخطيط له لقد تم الوصول اليه ام لا 

                                                           
، عمان الاردن، دار الثقافة للنشر والاشهار، الادارة المدرسية الحديثة مفاهيمها النظرية وتطبيقاتها العملية، جودت عزت عطوي  36

 .11ص ، 1101
 .كلية الاقتصاد وادارة الاعمال جامعة خضوري ، عمالدارة الأإمحاضرات مبادئ الادارة مع التركيز على ، شماعخليل ال 37
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وهذا ما يسمح باكتشاف ، واسع بحيث تسمح بمقارنة ما خطط له والنتائج المتوصل اليها

ان  حقيقةالسباب قصد علاج الخلل. ولكن في على الأ والوقوف الاخطاء والانحرافات

د الانتهاء منها ولا تتم بع، عملية الرقابة توحي الى اتباع عملية الاداء في كل المستويات

لتصحيح كيفية  التنفيذي قبل البدء بالتنفيذ كما تكون اثناء أبل هناك رقابة مستقبلية 

ما الرقابة البعدية فهي تتم بعد الانتهاء من أ .وهذا لتجنب الاخطاء قبل وقوعها، داءالأ

 فيه لم يتم الالتزام ي عملأي مستوى و أوهي تسمح بالتعرف بدقة في انجاز الاعمال 

 والقواعد التي تضمنتها خطة العمل. بالإجراءات

يعنى انها  فالرقابة .من مصطلح المراقبة مدلوليهن مصطلح الرقابة اكثر أويبدو 

توحي ان  مصطلح المراقبة اما.وفي كل وقت  عمالتسري في كل المستويات وكل الا

لعيوب والاخطاء عمال المنجزة وهذا قصد اكتشاف ابعد الانتهاء من الا تأتيهذه الوظيفة 

به لجان مختصة في هذا المجال وخاصة  لاحقا وهذا ما تقوم حتى يتم تجنبها، المرتكبة

تقوم بفحص الوثائق  داراتللإ ترسل بشكل دورات وفجائية :بحيث في الادارات العمومية

تبديد  وأهذا لتحاشي اي خروقات و  والمستندات وتقوم بالتدقيق المالي وجانبه القانوني

في  بالأعمالقيام كثر حرصا على الالتزام بالأوهذه المراقبة تجعل المديرين ، العام للمال

 الاطار المحدد وحسب القواعد والشروط المحددة.

بما تم  اقراره ، هو حاصل فعلا على ارض الواقع عند التنفيذ الرقابة هي مقارنة ما

 .الخطط مسبقا في

المنظمة واتجاهها الصحيح في اي والرقابة هي البوصلة التي تحافظ على مسار 

"كونترولينغ" تمثل  و ما يطلق عليهاأما العملية الرقابية أ، وقت عبر الزمن المستقيلي
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واتخاذ الاجراءات لضمان النتائج المرغوبة. فهي بذلك حالة  داءعمليات مستمرة لقياس الأ

...  يات الاداريةتي منسجمة مع باقي العملأويجب ان ت، مستمرة في جميع اجزاء المنظمة

مور الصحيحة هي التي تحدث بالطريقة كد من ان الأأفالعملية الرقابية تراقب الجميع للت

  38الصحيحة وفي الوقت المناسب".

 نواع الرقابة:أ

 :وفقا للوقت الذي تتم فيه الرقابة /أ

 :انواع من الرقابة 10هناك 

ن اي قبل حدوث نشاط معي   وهي الرقابة التي تتم قبل تنفيذ السابقة: الرقابة – 1

وبالتالي تفادي اي تكاليف  ويسمح هذا النوع من الرقاية من تجنب الاخطاء، الاخطاء

دته اواع والزامية تعديله او الغائهي عمل ما أفي  سبب ظهور العيوب والمساوئ ب، ضائعة

 من جديد.

، العملداء أاثناء  وهي الرقابة التي تتم على المرؤوسين :الأنية الرقابة – 2

نها تسمح بتوجيه المرؤوس الى تنفيذه بالكيفية الصحيحة وهو  جد مهمة لأ وهذه الرقابة

، كما ان هذا النوع من الرقابة يسمح بالتعرف على المرؤوسين، من التدريب شكلايمثل 

فقدان الرضى ، ع في الاداءالتسر  ، نقص في التدريب "واكتشاف نقاط الضعف فيهم

جة الامر لبمعا وغيرها وبالتالي تسمح .. ينوميول المرؤوس الوظيفةعدم تناسب ، الوظيفي

 .قبل استفحاله
                                                           

، الاردن - عمان، دار وائل للنشر والاشهار، الادارة والاعمال، محسن منصور الغالبي صالح مهدي محسن العامري وطاهر 38
 .110ص ، 1111
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، عمالمن انجاز الأ الانتهاءتتم بعد  التيوهي الرقابة  اللاحقة: الرقابة – 3

فنتعرف اين ، عمالبحيث يتم مقارنتها بالمعايير التي يجب احترامها في تنفيذ هذه الأ

وبالتالي ضرورة ، و في مدتهأي تتعلق بدقة التنفيذ أها وماهي طبيعت، الانحرافات وقعت

 .كفاءة ممكنة بأعلىالمرغوب فيها  لى النتائجإتدارك ذلك حتى يتم الوصول 

 وفقا لجهة الرقابة: /ب

 ورقابة خارجية. لى رقابة داخليةإ فتصن  

وهي الرقابة التي يقوم بها اعضاء من ادارة المنظمة  الداخلية: الرقابة – 1

سواء المدير او مساعديه او المشرفين على ، ل لهم القيام بهذه الوظيفةيخو   والذي، انفسه

يتم من قبل اعضاء  لأنه، هذا النوع من الرقابة جد مهم واكثر فاعلية .المرؤوسين

اي الاعمال والعمال  ومعرفة، كثر دراية والماما بطبيعة العملأيكونون  حيث، المنظمة

اللجوء  كلما قل  ، . وكلما كانت الرقابة الداخلية قويةاكثر عليهميجب تركيز الرقابة  الذي

 الى الرقابة الخارجية.

اكثر  لأنهامن قبل اطراف خارجية  وهي الرقابة التي تتم :الخارجية الرقابة – 2

كبر او ألى ذوي خبرة وتخصص إوتلجأ اليه الادارة عندما تكون بحاجة ، موضوعية

تتم الرقابة الخارجية  تتأثر بالذاتية وكثيرا ما بة الداخلية التيلغرض التأكد من نتائج الرقا

الوصاية تفرض هذا النوع من الرقابة  :في المنظمات الادارية والانتاجية العمومية حيث

 للقواعد المفروضة. عمال تتم وفقان الأأمن  للتأكدعلى المديرين 
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  :همية الرقابةأ

 :همية كبيرة على اطراف متعددةأ للرقابة 

 للمنظمة: بالنسبة – اولا

 يلي: فيما تعتبر الرقابة اداة مهمة تسمح للمنظمة

 بلوغ الاهداف حسب ما هو متوقع من حيث الكم والنوع والجودة. -

الاقتصاد في التكاليف بحيث يتم تفادي الوقوع في الاخطاء وبالتالي عدم الحاجة  -

 التصحيح او الغاء ما تم  انتاجه. الى التعديل او

خالية من العيوب اي  مادام ان المنتوجات، الرقابة الدقيقة بالتموقع تنافسياتسمح  -

وفي الوقت المطلوب لان كل هذه الميزات ، دون تكاليف اضافية وبالكمية المرغوبة

 بسبب الرقابة الفعالة. 

مما يرفع من الارباح ويسمح ، ارتفاع سمعة المؤسسة وتصبح اكثر استقطابا للزبائن -

 .مةتنمية المنظب

 للعمال: بالنسبة – انياث

تهم ماديا أوبالتالي مكاف تسمح الرقابة بالتعر ف على العمال المثابرين والماهرين -

 الترقية في المنصب وغيرها.، ومعنويا علاوات المردودية

تسمح الرقابة بالتعر ف على العمال المتقاعسين والذين يظهرون اهمالا وعدم  -

 .عمالهمأ  تأديةالمبالات في 
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عمالهم ولكن لم أمح الرقابة بالتعرف على العمال الذين يبذلون مجهود للقيام بتس -

 وبالتالي هم بحجة الى تدريب وتكوين اكثر. يحققوا المطلوب

وسلوكه اتجاه ، ف اكثر على نفسية الفردبالتعر   تسمح الرقابة الدقيقة لتفاصيل العمل -

قات كامنة لدى العامل وطا، مما يؤدي الى اكتشاف مواهب، المطلوب منه العمل

 هو موجود فيه. في مجالات اخرى غير المجال الذي

كلها مثمنة يقوم بها  ن الجهود التيأب، تبعث الرقابة نوع من الاطمئنان لدى العامل -

 لاستخدام كامل مهاراته. اويصبح محفز 

 و المستهلكأللمجتمع  بالنسبة –ثالثا 

وجود  اصل لان، ككل المجتمع واتعتبر الرقابة جد مهمة بالنسبة للمستهلك 

وهذا لن يكون الا بفضل ، منظمة هو لتقديم خدمات او منتجات لتحقيق رفاهية المجتمعال

د قيمتها كما هو قلا فاو ، نةالرقابة التي تلزم ان تكون المنتجات النهائية حسب معايير معي  

قانون كال لال القوانينتراعي حقوق الافراد من خ يوالدولة الت .الحال في المنتجات المقل دة

جمعيات حماية المستهلك وهناك قانون المستهلك وقمع الغش او من خلال  اوالتجاري 

العديد من الهيئات التي تمارس هذا النوع من الرقابة كما ان هناك مخابر عمومية تؤخذ 

 اليها العي نات ويتم تحليلها لمعرفة ان كانت محترمة للمواصفات ام لا.

من  الرقابة يسمح بحماية الافراد من المنتجات المقلدة وضمانها هذا النوع من

 معقولة ايضا. بأسعارتسمح بتقديمها  رقابة على التكاليفلحيث الجودة وا
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 "وظائف المنظمة "المؤسسة :الثالثالمحور 

 تسري  التيو  ول من الدراسة الى الوظائف الاداريةبعد ان تعرضنا في الجزء الأ
شابكة تواصبحت م ف الموجودة داخل المنظمة والتي اصبحت متعددةعلى جميع الوظائ

شاطاتها حيث اصبحت نهذه المؤسسات وتعدد  حجم وضخامة بسبب كبر، فيما بينها
ننفى  ورغم ذلك فإننا لا، في قطاعات مختلفةالمنظمة الواحدة تقوم لنشاطات واستثمارات 

مؤسسة او منظمة ان تقوم دونها ي ساسية ولا يمكن لأاوظائف تعتبر وظائف  انه هناك
، ووظيفة التموين والمتمثلة اساسا في وظيفة الإدارة لمالية ووظيفة ادارة الموارد البشرية

 .والتخزين ووظيفة التسويق وظيفة الانتاج

وسنحاول في هذا الجزء ان نتعرف على طبيعة هذه الوظائف والاساليب 

 .المستخدمة لادارتها بكفاءة

 :ويلالتموظيفة  - 1

يعتبر العنصر المالي قيد هيكلي في المنظمة وهذا لاعتباره المحرك الاساسي 

فكار البحث عن الأ وان عدم توفر المال لا يجعلنا اصلا، لمختلف الاقسام داخل المؤسسة

مشكل المالي غير وارد اي مثلا امكانية الومحاولة تجسيدها وعلى الاقل ان يكون ان 

وطبعا لابد من الاخذ بعين الاعتبار تكلفة راس المال ، الحصول على القروض بسهولة

رحات الاستثمارية تولذا فان اختيار المق، اي الفوائد التي تدفع الى البنوك المقرضة

وهذا ما يجعلنا نستبعد  والبدائل المتاحة تصبح محدودة في ظل محدودية المال المتوفر

 .يد من المشاريع رغم تنبؤ ربحيتهاالعد

التمويل فتسعى الادارة الى التخطيط للاحتياجات المالية والبحث  ميةلأهونظرا 

 .وبمختلف انواعه ومنها ما هو خارجي عن مصادر تمويلية داخلية
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 الاحتياجات التمويلية  -

وتجهيزات ومعدات والات  مبانيو  أراضيمن  وتتمثل في تمويل الاصول الثابتة

 طويلة. تستخدمها المنظمة لفترة والت

اي تغطية نفقات المتعلقة بشاء المواد  التشغيليفي تمويل الجانب  ايضا وتتمثل

قد  التية والوقود ودفع اجور العاملين واحتياجات الصيانة وغيرها من النفقات امالخ

 تصبح روتنية وضرورية لضمان التشغيل.

 تصنيف متطلبات التمويل:  -

ونظرا ، شراء الاصول الثابتةحيث تقوم الادارة بتقدير المبالغ المالية الضرورية ل

القروض الطويلة  جوء الى البنوك من خلالللضخامة هذه المبالغ فان تغطيتها يتم عند ال

 الاجل.

قروض قصيرة الاجل  فيتم عن طريق ما ما يتعلق بتمويل الاصول المتداولةا

ذين قات من الزبائن اليالى طلب تسب نلجأمنها ان ، تغطية هذا الجانب بعدة طرق  ويمكن

ايضا الحصول على تسهيلات من طرف  اومن خلال، شرا ء المنتوج قدموا طلبيات

 .تربط بينهم في التعامل لمدة طويلة التي العلاقاتالموردين بحكم 

 :التوفيق بين السيولة والربحية -

 اوما ف لتجنب مشكل ويستدعي التصر   ضروري  مرأر السيولة يحيث ان توف

وهذا ما يقتضي الاحتفاظ بجزء كبير من اموال . "عدم تضييع فرص مربحةب يسمح
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نقدية سائلة في الخزينة او الحساب الجاري في البنك ومن جهة اخرى  المشروع في شكل

قد يبدو ان تحقيق الربحية على اساس  فان الربحية تقتضي استثمار جميع الاموال المتاحة

يؤدي الى توفير لربحية ولكن في حقيقة الامر لا يوجد تعارض ان تحقيق ا .السيولة

ارباحا تعضد موقف السيولة في المنشاة وكذلك توافر السيولة يجعل الشركة قادرة على 

الدخول في عمليات تجارية تحقق لها ارباحا وكذلك ترجع المركز الائتماني للمنشاة 

 39.قويا"

 الرقابة المالية: -

ده من اموال تم  ما تم  رص تظهر اهمية هذه العملية من خلال التأكد من ان

وهل ان عملية توزيع الميزانية المالية على مختلف الاقسام  .صرفه حسب ما هو مسطر

وهذا ما يستدعي ، ام ان هناك فائض في بعض منها وعجز في اقسام اخرى  كان موفقا

ن ، اعادة النظر ومراجعة الميزانية رشادة  مدى تشافكا منكما ان الرقابة المالية تمك 

 الي.الانفاق الم

  وظيفة الانتاج: - 2

تمك ن من  التيوهذا لاعتبار انها الوظيفة ، ة ذات اهمية كبيرةتعتبر هذه الوظيف

وهذه الاخيرة هي مصدر تلبية حاجات الافراد وتحقيق ، تحويل المدخلات الى مخرجات

يد واخذ بعين الاعتبار العد بإحكامان تكون ادارة وظيفة الانتاج  بولذا يج .المنفعة لهم

فمثلا  .بالوظائف الاخرى او غير مباشر  رتباط هذه الوظيفة بشكل مباشرلامن العناصر 

معلومات من قسم المبيعات  تبار الطلب على المنتوج ايعبعين الا يأخذالانتاج لابد ان 
                                                           

 .050ص ، 6102، جامعة القاهرة، كلية التجارة، دارة الاعمالمبادئ التنظيم وا، أحمد فهمي جلال 39
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اي  نتاجية من ناحية الكميةي يمكن التحكم في العملية الالوبالتا، ومدى رضا الزبائن

يكون هناك فائض في  لاحتى  و متقطعأالانتاج يكون مستمر  يجب اختيار اسلوب

، ض السعرازيادة تكاليف التخزين وانخف يؤدي الىمما ، نتاج وكساد للمنتوجات النهائيةالا

حيث انها ، من ناحية النوعيةالشيء ونفس ، بر من الطلبكبسبب ان المعروض منها ا

تدخل في تركيب المنتوج  التيزاء جبمدخلات ومكونات المنتوج بحيث تكون الأ مرهونة

شراء المواد الاولية  ر انيويجب ان نش متمي ز النهائييكون المنتوج  ىذات جودة عالية حت

كما ان ، بنوعية وجودة عالية هو مرتبط ايضا بالجانب المالي للمؤسسة الذي يكون مريحا

ة على المنتوج حتى تفرض الرقاب التي الإدارةالنوعية والجودة للمنتوج مرتبطة بوظائف 

 .يكون بدون عيوب

 40ظيفة الانتاج في:خص الانشطة الرئيسية لو لوتت

 تحديد مواصفات المنتج -
 تحديد عمليات التصنيع -
 اختيار موقع المصنع -
 خلي للمصنعاتنظيم د -
 التخطيط للانتاج -
 مراقبة الانتاج -

 التخزين: وظيفة – 3

 وخاصة الانتاجية منها رة داخل المنظماتيهمية كبا تعتبر هذه الوظيفة ذات  

سواء المواد الأولية والمعدات وغيرها من  تحتاج الى مخازن تسمح بالاحتفاظ حيث

                                                           
 .045ص ، نفس المرجع السابق 40
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ومن جهة اخرى تحتفظ بالمنتوجات النهائية  .التي تحتاجها العملية الانتاجية المستلزمات

لة عملية التخزين تعتبر عبئا وتكاليف ع في انتظار تصريفها الى الزبائن وتظهر جليا ان

المؤسسة ولذا فمن الضروري ان تسعى ادارة المنظمة الى عملية ترشيد عملية التخزين 

 وتدنية تكاليفها هذه التكاليف تتمثل في:

 .تكاليف كراء المخازن  -

 والترميز الترفيفتتمثل على القائمين بعملية ، يف شروط التخزين وهي متعددةلتكا -

تكاليف الاضاءة و  واد السريعة التلفالتي تحتاجها الم اضافة الى تكاليف التكييف

 وغيرها.

كما ، بسبب الاحتفاظ بالفائض في المخزونات موالتكاليف تتعلق بسبب تجميد الأ -

 التقليل من الامدادات. يمكن ان تنجم تكاليف بسبب عجز في المخزون اي

فان ادارة المخزون ، ومن خلال عرض لمختلف التكاليف المرتبطة بالمخزون 

مية التي تسمح بالتقليل وتدنية لساليب الععلى دراية وادراك لمختلف الأ تكون يجب ان 

 هذه التكاليف.

يسمح بالموازنة بين تكلفة اصدار  عن نموذج ولسن الذي ويمكن ان نعطي مثال

 كاليف الاحتفاظ بالمخزون تاي "نفقات المتعلقة بالنقل" و الطلبية 

يجب ان نقلل من عدد الدورات ف، حيث انه اذا اردنا ان نقلل من تكاليف النقل

ى ان نرفع من حجم هذه ر وهذا ما يجعلنا من جهة اخ، التي يتم فيها تموين المخازن 

نا ايضا ان لعجي اذهن نقلل من حجم المخزونات فأردنا أذا إومن جهة اخرى  .الطلبيات
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 ن هوسفحسب نموذج ول ذاا  نزيد من عدد مرات التموين اي ترتفع بذلك تكاليف النقل و 

عندها كل من  المثلى التي يكون ما يعرف بالكمية الاقتصادية  ان نبحث عن تحديد فيجب

 اصدار الطلبية متساويتان. تكلفة الاحتفاظ بالمخزون وتكلفة

تم عمليات مراقبته تبل ، ولا يتوقف الامر في ادارة المخازن على تدنية التكاليف

اي  عمليات المحاسبيةالرف بعي وهذا ما من حيث الكمية والنوعية ومن حيث المبالغ

كل المعلومات عن  بإعطاءمما يسمح ، قد تكون دورية او مستمرة التيعمليات الجرد 

نفاذ  بأساليبعرف تساليب محاسبية أكما ان هناك عدة  .الموجودات الحقيقية في المخازن 

 في حالة المخزونات جد مفيدةتكون  التيو  طريقة ما دخل اولا خرج اولا :المخزون 

خيرا خرج اولا وهناك طريقة الوسط المرجح وكلها اوهناك طريقة ما دخل ، السريعة التلف

 الضريبيوقد يفيد ذلك في التهرب  طرق ايضا يمكن اختيارها

 :التسويق وظيفة – 4

يكمن  زبائنها من خلال قسم المبيعات الذي تتعامل مع ان المنظمات في السابق

ولكن التطورات على الاقتصاد ، ت وتحصيلها عند البيعفي استقبال الطلبيا دوره الاساسي

بفعل  والمنظمة تصبح مهددة قرار تامتين المنتج للسلعة او الخدمة لا يعمل في اسأككل 

اصبحت تحتدم بالمنافسين وظهور السلع  التي، تحدث في البيئة الخارجية التيالتغيرات 

 الى ضرورة الاستنجاد بوظيفة التسويقهذا مادى  .بوتيرة متسارعةو كثر تطورا البديلة والا

واستخدام مختلف تقنيات التسويق او  نتجات المنظمةمان تجد منافذ لتسويق  بإمكانها التي

 تنافسيا. التموضعوهذا قصد  التسويقيما يعرف بالمزيج 
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المستهلكين واحتياجاتهم ونشاط  ادارة التسويق تسمح بالتعرف على رغبات"

وبحوث ، الترويج، التسعير، لتسويقي المتمثل في المنتجالتسويق يشمل المزيج ا

 41.التسويق"

 : المستخدمين وظيفة – 5

وباعتبار الرأسمال البشري هو العنصر ، إدارة الافرادفي  وتتمثل هذه الوظيفة

صاحب  قد يكون ، ولا هو صاحب الفكرة التي ادت الى تبنى هذا المشروعأالاهم لأنه 

ا ان العنصر البشري نجده في مختلف وظائف مك، همينالمنظمة او لعدد من المسا

دة هي تلك التي تسعى من البداية الى تحديد احتياجاتها من الموارد والادارة الجي  ، المؤسسة

لما يعرف بتوصيف الوظائف اي يتم اسقاط خصائص  وتستخدم، كم ا ونوعا البشرية

قد تسبب تعطيل شامل  ة سيئةولذا فان اي ادار ، الوظيفة على مزايا ومواصفات الوظيفة

ساس أتتصرف على  التيوكما ان الادارة غير العادلة  .والورشات الوظائففي مختلف 

رسمية داخل هذه  الاعتبارات الشخصية من شانها ان تؤدي الى خلق تنظيمات غير

حدوث العديد من الحركات السلبية من قبل ل تؤديوبالتالي تقل المردودية كما ، المنظمات

مال بسبب روح التذمر واليأس لدى العمال وتزداد الفجوة اكثر توسعا بين الادارة الع

 بهم وذلك عن طريق اشراكهم ية علاقاتهاميجب ان تسعى الى تن فالإدارةولذا ، والعاملين

عطي ي هذاكل  .يجب فرض قيود متشددة كما لا في تحديد الاهداف والسماع لمقترحاتهم

روح المبادرة وهذا ما يسمح ظهور و  الافراد ح التعاون بينبظهور رو  يسمح اوجو  امناخ

 .بالاستفادة من الطاقات الكامنة لدى الافراد للإدارة

                                                           
 .10ص ، جامعة خضوري، مبادئ الادارة مع التركيز على ادارة الاعمال، خليل الشماع 41



55 

 المدارس الادارية :الرابعالمحور 

 التقليدية: المدرسة –ولا أ

وتتضمن هذه  وهنري فايوليعتبر من رواد هذه المدرسة كل من فريدريك طايلور 

 وهي:المدرسة ثلاث نظريات 

 النظرية العلمية لطايلور -

 النظرية الادارية لهنري فايول -

 النظرية البيوقراطية لماكس ويبر -

 البيروقراطية: المدرسة – 1

 وصاحب هذا النموذج هو: ما يطلق عليه بالنموذج الامثل للبيروقراطية وهو

MAX WEBER (0011-0011) وهو عالم الماني: 

اما من ، حكم المكتب ونانية مركبة وتعنيمشتقة من كلمة ي ان كلمة بيروقراطية

 بأشكاليرى ان هذا التنظيم هو الاكثر عقلانية مقارنة " حيث المضمون فان ماكس ويبر

 التنظيم الاخرى ويرى ان وجود الاجراءات والقواعد المنمطة في الوثائق من شانها ان:

 .نظام تسييري عقلاني بإرساءتسمح  -

 42.استعمال فعال للموارد -

                                                           

 https://docplayer.fr/16054845-Management-general-concept-de-2-les-ecoles-de-pensee-
 42ent.html dr achelhi hicham*managem-du 
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تعبر عن الجهاز الحكومي الذي يتكون من الوزارات  روقراطية اصطلاحاالبي"

تحكم اجراءات ، تتركز فيها السلطة ويدير شؤونها عدد من الموظفين، اداراتو ومؤسسات 

اكثر تعبيرا عن النظام الرسمي للقواعد والوحدات من اجل انجاز الاهداف ، حكومية

  43". التنظيمية

بدقة وكفاءة وهذا  انجاز الأعمال افهو يقصد به طيةللبيروقراوبالمعنى العلمي 

كما ان المستندات المطلوبة هو ، باتباع اجراءات محددة تسمح بالتركيز على الموضوعية

ان المستفيد من الخدمة تتوفر فيه الشروط المطلوبة بالقرائن وعليه  التأكدو  نوع من الرقابة

 ةتقطع الطريق امام كل اعتبارات شخصي

وبكل موضوعية من خلال  ةعمال بدقة وكفاءراطية تسمح بإنجاز الأفالبيروق

رقابة قصد الوصول الى  تمثل، المديرين على احترامها اجراءات وقواعد متسلسلة يجبر

 الأمثلة في تقديم الخدمة الادارية.

من ، ماكس فيبر جاءت ردا على الذاتية والمصالح الشخصية فالبيروقراطية عند

فلكل عضو في التنظيم عمله ، ن اللوائح والنظم والسلطة والاشرافخلال نظام معقد م

ويعتقد فيبر انه في حال تطبيق ، ومركزه المستمد من خبرته، المناسب لكفاءته

                                                           
دار الجنان للنشر والتوزيع المملكة الاردنية الهاشمية الطبعة ، محمد الفاتح محمود البشير المغربي اصول الادارة والتنظيم 43

 .10ص 1101الاولى 
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الاداء  مستوياتالبيروقراطية ضمن التنظيمات الصناعية فان ذلك يؤدي الى رفع 

 44.في تلك التنظيمات" والانتاجية

 راطي او الادارة البيروقرطية لماكس ويبرويتضمن النموذج البيروق

Management Bureaucraratic 

ان هذا النموذج الاداري جاء لغرض تفادي العشوائية والقضاء على الممارسات 

فالنموذج يمثل جهاز رقابي على الاداريين ، الادارية المبنية على الاعتبارات الشخصية

ورغم ذلك فلقد قي د من حرية  .اعد مضبوطةوفقا لقو و  وتقديم الخدمات في الاطار الصحيح

الاداريين في ابداء آرائهم وسلطتهم فوجدوا انفسهم منفذين آليا لتلك الاجراءات بجمود تام 

  بالإجراءات القانونية. ودون ادنى اجتهاد في ظل محاصرتهم

 :مبادئ الادارة البيروقراطية

 45وتتمثل في: يقوم عليها هذا النموذج اربع مبادئ اساسية تتمثل في

 .للتمكين من رفع الانتاجية تقسيم العمل -

كيفية انسياب ، مستويات السلطة التنظيمية :بتحديد الهيكل التدرجي يسمح -

 دور كل عضو في التنظيم.و ، المعلومات

في اطار احترام التدر ج  يهدف الى انتقال المعلوماتو  عمودي يكون  الاتصال -

 .السلمي من القمة الى القاعدة

                                                           
 .01ص 1110دراسات في علم اجتماع التنظيم ومشكلات العمل منشورات جامعة دمشق، د أديب عقيل، أحمد الاصفر 44

 http://unt.unice.fr/aunege/M2/Psychosociologie_des_Organisations/Psycho/213.htm 45

le25/05/1111 / 

http://unt.unice.fr/aunege/M2/Psychosociologie_des_Organisations/Psycho/213.htm
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تتم  كتابية فلوائح الصادرة عن الاقسام أو الاجراءات والقواعد تكون  المعلومات -

 .ئفهم خاط كل غموض او لإزالةتابي ك بشكل

 46السمات الاساسية لنموذج ماكس ويبر:

 .تقسيم العمل مما يؤدي الى استخدام جميع الخبرات في المنظمة -

 .تنظيم المكاتب يجب ان يتبع مبدا التدرج الهرمي -

 .العاملينو  نشاط المنظمة لضبطة وجود نظام ضرور  -

غير شخصية دون ، رسمية بطريقة ذلك الفرد الذي يدير جهازه داري الناجح هوالا -

 .اي نوع من العاطفة

يجب ان تبنى على اساس حماية العاملين من  البيروقراطيةان الخدمة في المنظمة  -

 .الفصل التعسفي او العشوائي

 . ادر على تحقيق أعلى دجات الكفاءةق ان التنظيم البيروقراطي -

، ساس التدر ج في العملأالجدارة ، الفصل بين الادارة وملكية الشركة، العقلانية" -

 .الدقيقين في اداء العمل الانضباطو  الرقابة

اللا شخصية أي التحلي ، الرسمية في الاجراءات والقواعد والأوامر والتعليمات -

 47."في العمل التخصص، هرمية السلطة، بالموضوعية

  

                                                           

د بشرى بنت بدير المرسي غنام دار النشر العبيكان ، يجاند احمد بن عبد الرحمن الشميمري أ . د عبد الرحمن بن أحمد ه
 46  11بية السعودية صر المملكة الع 1110

 47 . 11.ص  1101دار اليازوري ، د/عادل عبدالله العنزي الاسس والاصول العلمية في ادارة الاعمال، داعلي فلاح الزغبي 
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 48:مبادئ الاساسية للبيروقراطية

والقائم ، مبدا الاختصاص في مجال المهام والواجبات المحددة بصورة موضوعية -

 .على سلطات القيادة ايضا

وحق اجراء التحقيقات اللازمة مع ، مبدأ التسلسل الاداري القائم على الرقابة -

 .المرؤوسين

 .د التقنيةالتدريب المهني حول تطبيق القواع أمبد -

 .الفصل الكامل بين القيادة والوسائل الادارية أمبد -

 .عدم امتلاك الموظف للوظيفة التي يشغلها أمبد -

 49:المبادئ الاساسية للبيروقراطية

 اهئدالألكي يزود العاملون بمهارات كافية ، تقسيم واضح للعمل وفيه تحدد الوظائف -

 كما ينبغي.

يجب ان تحددا بوضوح لجميع ، سؤوليةهيكلة واضحة للسلطة اي السلطة والم -

 .قدم تقاريرهيجهة  لأييعرف  المواقع وكل موقع يجب ان

يجب ان تكون هناك قواعد مكتوبة بوضوح لتوجيه ، قواعد واجراءات عمل رسمية -

 السلوك والقرارات لجميع الوظائف.

تطبق على الجميع دون  ان القواعد والاجراءات اللاشخصية في التعامل اي -

 ات شخصية ولا معاملات تفضيلية لاي من العاملين.اءاستثن
                                                           

 1100منشورات الحلبي الحقوقيةـ الطبعة الاولى، دراسة مقارنة الادارة العامة من النظرية الى التطبيق، عبد اللطيف قطيش 48
 .11لبنان ص 

 .11 مرجع سبق ذكره ص، صالح مهدي محسن العامري وطاهر محسن منصور الغالبي 49 
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حسب الجدارة: يجب اختيار العاملين وترقيتهم في ضوء قابلياتهم  التدرج الوظيفي -

 الفنية وادائهم.

يجب ان تفصل  للأهدافوتحقيق ، فصل الادارة عن الملكية لضمان اداء افضل -

 .الادارة عن الملكية 

 50:وبهة وعياركان النموذج البيروقراطي

 ـ الأركان 1

 .في الاداء الميكانيكية -

طالما هناك قواعد صارمة فيجب ان يوجد نظام واضح للترقية  التدرج الهرمي -

 .ثبوت قواعد الترقية يأيحدد عدد السنين والكفاءة .

 .تقسيم العمل -

 .اللوائحو  الالتزام بالقواعد -

 .ي مجال للعاطفةاالموضوعية وعدم ترك  -

 .الرشدو  المثالية -

 عيوب النظرية البيروقراطية:ـ  2

 .الالتزام الشديد بالقواعد والاجراءات الصارمة -

 .بطئ في اتخاذ القرارات -

 .مع التغير التكنولوجي عدم التكيف -
                                                           

دار الشروق للنشر ، ادارة المؤسسات العامة واسس تطبيق الوظائف الادارية عليها، زيد منير عبوي ماجستير دراسات عليا 50
 .11 ص عمان الاردن 1101توزيع الطبعة الاولى وال
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 .المثالية في كافة الأوقاتو  التمسك بالرشد -

تم  التمادي ، وتذمر الاداريين اظهار تمتعهم بالسلطة الادارية لإحباطونتيجة 

خرج أوهذا ما ، ب وثائق ومستندات قد تكون ثانوية او مضاعفةوالافراط في طل

  .عن معناها الحقيقي والعلمي الى البيروقراطية بالمعنى الشعبي او الشائع البيروقراطية

في  والتأخيرالعامة من الناس على انه عنوان للتماطل  بأذهانارتبط المصطلح ف

 .حصول على خدمة ادارية معي نةالوثائق المطلوبة لل وثقل وكثرة، انجاز الاعمال

ولكن من الصعوبة تطبيقه  بالأمثلهذا النموذج الاداري فيصنف  لأهميةونظرا 

مكن تحويل المثالية الى أاذا  يصف البيروقراطية"ولذا نجد ان هناك من .  بحذافيرهميدانيا 

لكن الذي يحدث عادة هو التمادي في ، ممكن تنظيميتصبح افضل شكل  فأنهاواقع 

د العاملين على هذا المناخ طبيق اللوائح والقوانين والتمسك الحرفي بها ومع طول تعو  ت

يزحف مرض الجمود التنظيمي عليها ، مع المتغيرات وصعوبة تعديل اللوائح بما يتماشى

وتصبح المبادرات الشخصية شيئا نادر الحدوث او مخالف للوائح والقوانين ومن ثم تظهر 

 51.وقراطية في الظهور"الاثار السلبية للبير 

سمي بالجانب الر   لبيروقراطية هو الاهتماملمثل الأويعود عدم واقعية النموذج 

ولوائح يجب الالتزام بها ، وقواعد، بالقانون في شكل اجراءات والمتمثل في تقييد الاداريين

بروز  همل ما ينجم عن ذلك بالمقابل وهوأ و  وتنفيذها كما هي دون اي مجال للاجتهاد

حيث كشفت العديد من الدراسات الاجتماعية عن ان سلوك  ."لتنظيمات غير الرسميةا

                                                           
استاذ مشارك كلية ، استشاري التخطيط الاستراتيجي وقياس الاداء المؤسسي والتدريب، د/عبد الرحيم محمد الموقع الرسمي 51

 .1111/ 10/11تاريخ الاطلاع ، ـhttp://dr-ama.com .قطر، المجتمع

http://dr-ama.comـ/
http://dr-ama.comـ/
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الافراد داخل التنظيمات لا يتحدد دائما عن طريق الأوامر والتعليمات الصادرة اليهم من 

في نموذجه المثالي على ان  رماكس فيبذهب اليه  ذلك على عكس ما، طرف الرؤساء

ات بناء على نسق مستقر نسبيا من القواعد واللوائح هي سميات وهي عبارة عن التصرفالر  

 امكانية حساب سلوك المتوقع لتأكيدتحكم وتنظم قرارات الفرد وأعماله وتعتبر وسيلة  التي

 52."على درجات الترشيد الانسانيأ في البيروقراطية وتحقق 

 لسلطة عند ماكس ويبرا

التي يرى انه ، على السلطةولقد رك ز ماكس ويبر في بناء هذا النموذج المثالي 

لا يمكن للنموذج ان يتحقق دونها والتي يعرفها على انها" نوع من القيادة التي تعمل 

 53.لإيجاد طاعة او ائتمار عند اشخاص معينين"

 فقد تكون ، وحسب ماكس ويبر فان السلطة يمكن ان تنبع من ثلاث مصادر

قد يكون مصدرها عاطفي بحيث يزكى و ، سلطة تقليدية تفرضها العادات والتقاليد والعرف

اما الشكل الثالث للسلطة وهو .صاحب السلطة نتيجة الاعجاب به وهو اندفاع لا شعوري 

، امكانيات له من لمااستخدام العقل والتبصر بحيث لصاحب السلطة ما يؤهله ذلك 

 وقدرات تمنح له شرعية توليها.

  

                                                           

H .H GERTH and C W Mils from MAX WIBER Essay in sociologie N .Y Oxford university P 
/204ress1969 PP196  عن  10القاهرة ص 1111دار غريب للنشر والتوزيع ، علم اجتماع التنظيم، د/طلعت ابراهيم لطفي

. 52 
جامعة بغداد ص  111العدد1100جلد الأول مجلة الاستاذ الم، مقال بعنوان السلطة عند ماكس ويبر، د/حنان علي عواضة 

 53 010عن عبدالله عبد الرحمن تطور الفكر الاجتماعي ص  110
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  انواع السلطة عند ماكس ويبر

 قليدية:الت السلطة –اولا 

وهي مفروضة ولا يمكن ، والعادات المتوارثة هذه السلطة مصدرها التقاليد والعرف

، او رؤساء القبائل، ومن امثلتها السلطة الابوية الطعن فيها بسبب تقديس الافراد

والعائلات الحاكمة التي اصبحت تتوارث السلطة والشرعية تستمدها من الطاعة والتقديس 

ملكي مازال قائما الى يومنا هذا والعائلة الملكية هي من تتوارث تولي فالنظام ال، للأعراف

ذلك ليصبح الملك يحظى بالرمزية  حتى وان تخطت بعض البلدان المتطورة، السلطة

 والمكانة الشرفية في حين تضطلع بالحكم سلطة منتخبة من طرف الشعب.

شانه اضعاف ان التأثير المباشر للسلطان التقليدي من  "ويرى ماكس ويبر

نشاطات الافراد الاقتصادية الواعية والعقلانية. لان بحكم الامتيازات التي و  مواقف

يتصرف بها الحكام كيفما يشاؤون يخشى الافراد القيام بمبادرات اقتصادية ومالية او 

  54".يصطدموا بمشيئة هؤلاء الحكام تجارية لكي لئلا

 :الكاريزمية السلطة – ثانيا

وهذا ناجم عن اعجاب بصفات ، ع الافراد عاطفيا لتزكية قائد لهموهي تمثل اندفا

قد تكون علمية عسكرية دينية تؤهل  مختلفة لتمتعه بمزايا وقدرات شخص ما معي نة لدى

                                                           
 .01 جماع السياسي أسسه وابعاده صعلم الا، عن صادق السود، 111 ص، حنان علي عواضة نفس المرجع 54
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وهذه السلطة في نظر ماكس فيبر  ".بان تطاع اوامره وهذا ما يكفل له التقديس والطاعة

 55.نوع من الالهام والقدرة غير الطبيعية"

 :القانونية السلطة –الثا ث

يحوز عليها  والفرد الذي، على اسس موضوعية ورشيدة وتستند هذه السلطة"

الذي يشغله في التنظيم. ويسمى هذا النوع من  يمارسها انطلاقا من المركز الوظيفي

واحد هو  ولهدف، لان الوسائل فيه مصم مة ومعب ر عنها بطريقة واضحة، رشيدا السلطة

 56.محددة"انجاز غايات 

الى السلطة القانونية ذات القيادة  "في كتابه الاقتصاد والمجتمع ولقد تطر ق ويبر

 البيروقراطية ويرى انها قائمة على الحق والقانون والأنظمة التي اقامها العقل والمنطق ...

ويرى ان اعضاء المجموعة لا يخضعون للشخص المستحوذ على هذه السلطة وانما 

وبالتالي فهم ليسوا ملزمين بالامتثال والخضوع ، وضوعية غير شخصيةيخضعون لقواعد م

  57."الا في الحدود التي رسمتها تلك القواعد بصورة عقلانية

النموذج الصافي للسلطة  بأنه"ويصف ويبر النموذج المثالي للقيادة للبيروقراطية 

 :الصفات التالية القانونية وهو يتمثل في الأفراد الذين تتوافر فيهم

                                                           

د علي شريف ادارة المنظمات  عن 10دمشق ص  1111دار الرضى للنشر ، نظريات الادارة والاعمال، رعد حسن الصرن  
 55 .. 000العامة ص

 56 .  000.عن د علي الشريف ادارة المنظمات العامة ص  10رعد حسن الصرن نفس المرجع ص 
 1100منشورات الحلبي الحقوقيةـ الطبعة الاولى، الادارة العامة من النظرية الى التطبيق دراسة مقارنة، د عبد اللطيف قطيش 

 57 .  11لبنان ص 



65 

يتمتعون ، يمثلون عناصر متكاملة داخل تسلسلية محكمة، التمي ز بالموضوعية

دة الأجور ، لخبرة والتحصيل العلميبمراعات اتعاقد يتم ل ايعملون وفق، باختصاصات محد 

يخضعون للرقابة ولنظام دقيق ، تتم وفقا لسلسلة من الرواتب تراعى فيها الفئات والدرجات

 58.واحد بالنسبة للجميع"

  نتقادات النموذج البيروقراطي:ا

 بالمثالية أيهذا النموذج يتصف  ر الذي قام به ماكس ويبر في بناءان التصو  

في ظل قواعد  .ان الامور الادارية تتم وفقا خطة مضبوطة لا يمكن الخروج عنها

مما ادى الى ظهور العديد ، واجراءات تعتبر رقابة وتضييق على ممارسة العمل الاداري 

 يمكن ايجازها فيما يلي: لعيوب والانتقادات لهذه النظريةمن ا

 مما ادى الى التباطؤ، فراط في استخدام اللوائح والاجراءات الاداريةالإ ــ 

 .العمل الاداري  التأخير فيو 

وتنميط عملهم اضفى نوع ، ــ تحويل الاداريين الى منفذين للإجراءات الادارية 1 

 هاد.باب للاجت من التقييد وغلق اي

اذ تأخذ اجراءات ، ــ التركيز على إجراءات العمل مع اغفال اهمية الاهداف0

 59.على الأهداف العمل والتعليمات الأولوية

                                                           

 58 . 10نفس المرجع ص ، د عبد اللطيف قطيش انظر 
مؤسسة حورس الدولية ، أ . د محمد الصيرفي اصول التنظيم والادارة للمدير المبدع " النظريات والانماط الادارية" الجزء الاول 

 59 . 011ص  1111للنشر والتوزيع الإسكندرية 
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الى المنظمة والعاملين فيها  يسيءمما قد ، ــ التركيز على المركزية في العمل 1

  60.ة في عملهاالعليا صاحبة السلطة غير مؤهلة أو غي مخلص كانت الادارة ولا سيما اذا

تتولد  التيد فعل عن الضغوطات ر ــ اغفال التنظيم غير الرسمي والذي يتكتل ك 1

اغفال الجانب و ، لاجتهادوا للمبادرة فضاء هممنحوعدم الاداريين وعدم اشراكهم  تقييدعن 

 . هيمنة العمل الروتيني على ادائهمالانساني للعاملين و 

 61:في اساسا الى انتقادات اخرى تتمثلفضلا 

انخفاض الكفاءة و  ــ ان بعض الفروض المبنية عليها قد تساعد على الاهمال 1

 مثل مبدا الترقية بالأقدمية.

 .ثر الظروف والعوامل الخارجية في نجاح وفاعلية التنظيمأهمال إ ــ  1

تطبيق مبدا الرقابة والاشراف يؤدي الى زيادة حدوث الانحراف  ــ التركيز في 0

 .تعليماتعن القواعد وال

تناقض بين خصائص التنظيم المثالي" البيروقراطية المثالية" كما  ــ وجود 0

وفكرة الخبرة والتدريب كأساس لاختيار ، فكرة التدرج الهرمي حددها ويبر كالتناقض بين

 .الموظفين

  

                                                           

 60 . 011أ. د محمد الصيرفي نفس المرجع ص 
 0000منشورات جامعة حلب كلية الاقتصاد ، زكي حوشن وظائف الادارة .عن د11/ 10نفس المرجع ص رعد حسن الصرن  

 61 .  00ص
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 "( 1841ــ 1925 ) المدرسة الادارية لهنري فايول

سسات منجميه ما بين سنة مهندس مناجم فرنسي كان مديرا لمجموعة مؤ  هو

ه الادارة الصناعية باعماله وافكاره تم  اضفاء الطابع الرسمي لها في كتا 0000ــ  0000

 .ويعتبر احد رواد ادارة المؤسسات وادارة الاعمال .العامة

 وهو FAYOLISME نسبة الى هنري فايول، يطلق على هذا الاسلوب التنظيمي

 ل عمل فريديريكوهو يكم  ، والرشادة في المؤسسة التنظيم يمثل نظام المصطلح الذي

لا يمثل فقط علم عمل يهدف فقط الى تحقيق  لأنهطايلور صاحب الادارة العلمية 

الى تحقيق  يسعىو  ولكن يمثل ايضا اسلوب التنظيم البشري في المؤسسة، المردودية

 ذيينمقارنة بالتنفي للإداريينولذا نجد انه يعير اهتماما ، داء شاملأحسن أ

 بالنسبة لهنري فايول الاداريين يمثلون 

لمؤسسة يحتاج الى  ولكن ان تكون مدير، لعناصر المحددة للتسيير الحسنا

 ي:التمتع بميزات خاصة وه

 ــ التمتع بالصحة البدنية الفيزيائية.

 ــ الذكاء والثقافة.

ساس الاح، شجاعة المسؤوليات، الجرأةالمثابرة ، "الارادة أخلاقيةــ خصائص 

 "الاهتمام بالمنفعة العامة، بالواجب

 ــ التمتع بثقافة عامة قوية
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  المميزة للمؤسسة. ــ كفاءات واسعة في المهنة

 .ــ معارف في التسيير

 ــ فن معاملة الاشخاص

قدرات  واضافة الى ذلك يجب على الاداريين الكبار اكتساب من خلال التدريب 

 .POCCC :اساسية والمعروفة بمصطلحادارية يعبر عنه من خلال خمس مبادئ 

Prévoir ومن ثم اولا  تشكيل المنظمة :ي التنبؤ بالمستقبل والاستعداد له ايأ

مما يسمح  للأشخاصإعطاء الاوامر  Organiser ضروري لتشغيلها ما هوتزويدها بكل 

التنسيق من اجل  :يأ Commander."وظائفهم "تشغيل الهيئة الاجتماعية بأداءلهم 

من  للتأكدالرقابة او التحكم  Coordonner .انسجام بين كل نشاطات المؤسسة احداث

العناصر  Contrôler .مور تسير وفق للخطةوامر والقواعد والتحقق ان الأاحترام الأ

 فايول في التنظيم تتمثل فيما يلي: سلوباالاخرى التي اهتم بها 

 قبتهم.اي عدد الافراد اللذين بالإمكان مرا ــ نطاق الاشراف

 .التنسيق والتحكم، بالتنظيم واصدار الاوامر، ــ ادوات الادارة تتعلق بالتخطيط

، المسؤوليةو  السلطة، تقسم العمل مبدا: 01ــ المبادئ العامة للإدارة والمتمثلة في 

الغاء المصلحة الخاصة في سبيل ، وحدة التوجيه، وحدة اصدار الاوامر الانضباط
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 ترتيب مادي، التدرج السلمي، المركزية، ادارة المستخدمينتثمين و ، المصلحة العامة

 62."وحدة العمال، المبادرة استقرار المستخدمين، وترتيب اجتماعي

هنري فايول تم تكوينه في مدرسة المناجم بمدينة سانتيتيان الفرنسية وكان يبلغ 

 مدة ا قبلوهذ 0011سنة عندما تولى مهمة مديرا عاما لمناجم الفحم في عام  11حوالي 

. وطور فايول مسار مزدوج من ظهور افكار الادارة العلمية لفريدريك طايلور طويلة

كان يحث عماله على الابلاغ على الاثار الحفورية ومن ثم نقل  :كعلمي وكمدير بحيث

يضا سمح له بالمساهمة في أجانبه العلمي  .الطبيعي المعلومات الى متحف التاريخ

غلال المنجمي ومن خلال العلم يدخل فايول في لجديدة للاستدراسات حول التقنيات ا

ن تراكم المعارف الجديدة والادارة الجيدة تسمح أالتفكير في ادارة المنظمات وهو مقتنع ب

خذ شكلا ملموسا أبتحويل المعارف الى فرص لتطوير المنظمة. ولقد اصبحت افكاره ت

 الذي يديره واصبح هذا المركز "يمخبر امف"مع تطوير نشاطات  0000اعتبارا من سنة 

كبر من المختبرات أخذ بعد أواصبح هذا المخبر ي، بالمصنع والتصنيع متصل كجهاز

يطرحها المخبر فقط بحيث ان مختبر امفي  نذاك والتي تهتم بالمشاكل التيأالتي كانت 

 ية.يتجاوز الاسئلة التي تطرحها الصناعة التحويل، مدعم بجهاز استكشاف علمي ومنهجي

يجب ان  يذكر ان المنظمة الجيدة، دارة العامة الصناعيةفي مقدمة كتابه الا 

 تتمتع بجهاز

  

                                                           

http://www.toupie.org/Divers/Liens.htm 62 
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 ايلورتمدرسة الادارة العلمية ل

ان ظهور هذه المدرسة يعود الى الفترة التي عرفت تطورا في المجال الصناعي 

الة لم غير ان سوق العم، مما ادى الى زيادة الطلب على اليد العاملة، الخصوص ىعل

 واتجهت الانظار نحو مشكلاتوظهر نقص في العمالة "تستطع تلبية الطلب المتزايد 

وقد كان اكثر المجموعات اهتماما هم ، كوسيلة لتخفيض التكاليف الكفاية الانتاجية

مثل للموارد البشرية واستخدام ااي استغلال  .63الميكانيكيون"و  المهندسون الصناعيون 

ة للقضاء على كل مما من شانه ان يؤدي الى مضيعة للوقت مختلف الاساليب العلمي

ينتجه  سبة لتايلور هي تحديد مانساسية بالولذا" فان المشكلة الا .والتقليل في الانتاج

اسة يويعتبر مقبولا اقتصاديا من وجهة نظر العامل والادارة/ حيث كانت الس، العامل يوميا

 64".المتبعة عمليا في قياس الانتاجية عشوائية

الى جانب  ايلورتاصبح يشكل تيار بزعامة فريدييك ، للإدارةان الحركة العلمية 

البريت وغيرهم ممن كانت لهم اسهامات في تطوير علم جكل من هنري فايول وفرانك 

، ينظر منها لتحليل العملية الادارية التيوان اختلفت الرؤى والزوايا  ىوهذا حت، الادارة

 يرى ، على في الادارةايول اهتم في تحليله على المستوى الأولذا نجد ان كان هنري ف

الاعوان التنفيذين وهذا : اي  دنىايلور ان نجاعة الادارة تتم بالتحكم ومراقبة المستوى الأت

                                                           

عن  01ا دمشق ص سوري 1111نظريات الادارة والاعمال دار الرضا للنشر ، رعد حسن الصرن  

 63 . 01نفس المرجع ص  
 64 . 01رعد حسن الصرن نفس المرجع ص  
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كفاية انتاجية  علمي يسمح بتحقيق بأسلوب، داء ودراستهاحركات الأ ضبطمن خلال 

 .اكبر

 لأفكارامتداد ، فريدييك تايلورو  نري فايولوتعتبر الاعمال التي قام بها كل من ه

، والتجرد من العاطفةالتي رك زت على تقسيم العمل ، التي جاءت بها المدرسة البيروقراطية

ان هذا الاتجاه الجديد جاء مسايرا لاتجاه البيروقراطية ف "ولذا .في الاداء الميكانيكيةو 

ن التركيز فيه على التحليل العلمي حتى وان كا، او الروتيني في اداء العمل الميكانيكي

داء العمل بطريقة صحيحة ولقد تمثل هذا أي ا، الكفاية للعمل من اجل تحقيق قيمة

في كتابة كل من العالم الفرنسي هنري فايول والعالم الفرنسي فريديريك تايلور ، الاتجاه

 65".حيث اشير في جهودهما فيما بعد باسم حركة الادارة العلمية 

الاعوان التنفيذيين وذلك بحذف  :تايلور في تحليله على القاعدة ايلقد ركز 

داء حيث يتم اختبار ذلك باستخدام والتركيز على السرعة في الأ، الحركات الزائدة للعامل

تمكن من زيادة الكفاية  التيالبحث عن الطرائق العلمية "وكان همه في ذلك ، المقاتية

وذلك بتحديد الطريقة الافضل بناء  .بالإنتاجط الاجر جره على اساس ربأوزيادة  الانتاجية

على دراسة الحركة والوقت لتنفيذ العمل بعد تجزئته....وقال انه يجب ان يحل النوع 

رئيس وظيفي سلطة وظيفية على  بحيث يكون لكل محل النوع العسكري ، للإدارةالوظيفي 

بحيث يكون ملاحظ  بشرية ن يكون في المصنع انواع للعناصرأولذا اقترح ، كل العمال

كاتب حفظ النظام ، ملاحظ المجموعة، وملاحظ للتصليح، وملاحظ للفحص، للسرعة

                                                           

 11مبادئ ادارة الاعمال الاساسيات والاتجاهات الحديثة الطبعة العاشرة تاريخ الاطلاع، احمد بن عبد الرحمن الشميمري  
/10/1110 .https://books.google.dz/book   65 
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كاتب الوقت ، كاتب بطاقة التعليمات، وخط السير، كاتب تسلسل العمل، والتأديب

  66".والتكاليف

 67بها تايلور في: جاء التيفكار وتتلخص الأ

والغاء  ن طريق دراسة الحركة والزمنالعمل ع لأداءــ تحديد الطريقة المثلى 

 الحركات الزائدة.

 ــ الاختيار الجيد للعمال وتدريبهم.

 ــ تنفيذ العمل طبقا للنظام المحدد بواسطة الادارة.

 ويقوم العمال بالتنفيذ.، ــ تقسيم العمل بحيث تقوم الادارة بالتخطيط وتنفرد بها

على اربعة مبادئ  مية لتايلور تعتمدوانطلاقا من هذه الافكار نجد ان الادارة العل

ضرورة اختيار ، العمل التخصص وتقسيم، تحقيق الكفاية الانتاجية :أساسية "وتتمثل في

الايمان بقيمة الحوافز واهميتها في رفع الكفاية ، العمال وتدريبهم على اسس منهجية

 68الإنتاجية".

  

                                                           

 66 
 67 . 11ص  1101م وادارة الاعمال كلية التجارة جامعة القاهرةأحمد فهمي جلال مبادئ التنظي 
 68 . 10ص 1101عمان الاردن ، الجنادرية للنشر والتوزيع، مبادئ ادارة الاعمال، رائد محمد عبد ربه 
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 رسة العلمية لتايلوردهم مبادئ الما

مبادئ  ثلاثةفى  هم المبادئ التى جاءت بها هذه المدرسةأ ن ويمكن الاشارة الى ا

 69اساسية وهي:

ويمكن استخدام دراسة الزمن ، ضرورة التوصل الى اعلى درجة من تقسيم العمل -

 بهدف التوصل الى الطريقة المثلى والوحيدة لاداء العمل.، والحركة

الدقيق على  عن طريق الاشراف، التاكد من سلامة اداء العمل على نحو مناسب -

 العمال.

 .جر بالقطعةساس الأأيجب وضع نظام حوافز على  -

  لمدرسة تايلور نتقادات الموجهةالا 

فكار الني ساهمت بالرغم من اهمية الدور الذي لعبته هذه المدرسة من خلال الأ

والرفع من كفاءاتهم والزيادة في الانتاجية الا ان ، داء العاملينأفي طرحها لتصحيح 

الشعور وكانت و  حاسيسلة مجرد من الاأب المعتمد في ذلك كان يرى في الانسان سلو الا

هملت بذلك بلوغ ذروه التعب أ كفيل بزيادة انتاجيته وقد ، ترى ان الرفع في الحوافز المادية

يؤثر  مما، بشكل مبالغ فيه كما اهملت السلوك السلبي للعاملين في حالة فرض الرقابة

 .من معنوياته وتكثر الاخطاء وتنخفض مردوديته يثبطه مما على نفسية العامل وتوتر 

  

                                                           

 .عن  01دار غريب للنشر والتوزيع القاهرة ص، علم اجتماع التنظيم، طلعت ابراهيم لطفي
 69AN NEW YORK 1998 P 110 LONG M THIO ALEX SOCIOLOGY  
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 تقييم المدرسة الكلاسكية

بالرغم من النتائج التي تم التوصل اليها من خلال التحليل الذي قام به رواد هذه 

داء التنفيذي للعمال من خلال و الأأداء الاداري سواء ما تعلق بتصحيح الأ، المدرسة

ن أنها ان تمك ن من زيادة الانتاج الا أمن ش التي، لاجراءاتوضع العديد من القواعد وا

وتم  اهمال فيها ، ومادي ميكانيكيطابع  اساليب التي تم  استخدامها كان لهمختلف الأ

سمى للفرد لاستغلال مجهوده هو الرفع من وافترضت ان الدافع الأ، الجانب المعنوي للفرد

نتقادات الموجهة للأفكار التي جاءت بها اجمال معظم ا ويمكن.الحوافز المادية فقط 

 70يلي: فيما الكلاسيكيةالمدرسة 

ــ اهمال وجود التنظيمات غير الرسمية بل قامت بمقاومتها من خلال الانظمة 

 .وعلاقات العمل

ن نطاق لأ، يمكن تطبيقه ــ مبدا نطاق الاشراف الذي جاءت بها هذه المدرسة لا

بل هناك اعتبارات اخرى تتعلق بطبيعة العمل ، يسكفاءة الرئيتوقف على  الاشراف لا

 .وقدرات المرؤوسين

بعيدة كل ، ساليب العلمية في قياس الانتاجيةسلوب الذي تم به استخدام الأــ الأ

 .عن الاهتمام بسلوك الفرد البعد

ــ الفرض الخاص باعتبار بان الفرد شخص اقتصادي هدفه تحقيق اقصى 

 نتائج المدرسة السلوكية.قد سقط نهائيا مع ، المكاسب

                                                           

 70 .01كامل بربر مرجع سبق ذكره ص 
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 ساليب العلمية بطريقة سليمة للظواهر موضع دراستهم.ــ عدم تطبيق الأ

 الكلاسيكية الحديثة المدرسة –ثانيا 

 مدرسة العلاقات الانسانية - 

نجد ان هذه ، السابقة الكلاسيكيةومن خلال الانتقادات الموجهة الى المدرسة 

وهذا من خلال توفير الشروط الملائمة ، البشري  ولت اهتماما كبيرا للعنصرأالمدرسة 

بينهم  فراد فيمافراد على العمل كجماعة سواء في علاقة الأللعمل وتوفير مناخ يحفز الأ

ولذا فان هذه المدرسة رك زت اساسا على العنصر البشري من .اوفي علاقاتهم مع الادارة 

هملتها المدرسة أ صر التى همية العديد من العناأ جراء التجارب لمعرفة مدى إخلال 

 .التقليدية

من "لا يتم الا ، لاحظ رواد هذه المدرسة ان الوصول الى تحقيق الكفاية الانتاجية

والقيام بتحليل عميق للعوامل غير الرسمية للمنظمة ، خلال نبذ افكار المدرسة الكلاسيكية

التي من بينها رفع و ، للعاملين ت تظهر بعض الاقتراحات المرتبطة برفع الانتاجيةأولذا بد

الادارة بالمشاركة و ، كيد على طرق اتخاذ القرارات الجماعيةاوالت المستوى التعليمي لهم

كما تم  ادخال اساليب ، ومن ثم تدريب المديرين ليصبحوا قادة فرق ، المختلفة بصورها

  71.تحفيز جديدة الى بيئة العمل"

  

                                                           

 71 . 11احمد بن عبد الرحمن الشميمري مرجع سبق ذكره 
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 وهوثورن التون مايو  دراسات

توصلت اليها هذه التجارب الانطلاقة الحقيقية لمدرسة جديدة تعتبر النتائج التى 

 .وهي المدرسة السلوكية

ساليب التي تمك ن من تجنب الانتقادات التى المفكرون في البحث عن الأ ألقد بد

المدرسة  خرى غير التى تبنتهاأوالبحث عن بدائل ، وج هت الى المدرسة الكلاسيكية

فكانت مصدر ، على العاملين أكان لها انعكاس كبير  :ثالكلاسيكية في رفع الانتاجية حي

التعب ولقيت مقاومة عمالية في شكل تكتلات وتنظيمات. واعتبارا من و ، والتوتر، للقلق

لايجاد عوامل اخرى قد ، افرازات المدرسة الكلاسيكية اصبحت تلك النتائج منطلق للباحثين

برز اوكان من جراء تجارب إن خلال وهذا م .في رفع اداء العاملين يساهم التحكم فيها

 .تلك التى قام بها التون مايو هؤلاء المفكرين

 التعريف بالتون مايو

التحق  :ولد التون مايو في استراليا واتى الى الولايات المتحدة الامريكية حيث"

وبقى  0011ومن ثم التحق بجامعة هارفارد في سنة  0011بجامعة بنسليفانيا في عام 

 Lisberger fg Roathوقاد فريق من الباحثين من بينهم 0011ةبها حتى سن

  Lorence J.Hendersonو William j.Dicksonو
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شرف التون مايو على التجارب التي تمت في شركة وسترن اليكتريك اولقد 

وهذا في بداية العشرينات ولذا اصبح يطلق ، الامريكية وهذا بمصانع هاوثورن بشيكاغو

 72."تجارب هاوثورن التي كانت بداية حركة العلاقات الانسانيةعلى هذه التجارب ب

ة من المؤثرات الخارجية ى دراسة مجموعلساسا عأولقد انصبت هذه التجارب 

داء العاملين أوهذا لمعرفة مدى استجابة ، بحيث يتم توفير هذه العوامل بدرجات مختلفة

نها ألتى من شف على العوامل اعر  وهذا بهدف الت، سلبا وايجابا في ظل تلك الاختبارات لها

 73نواع من التجارب:أ 11جراء إفي  الدراسة ولقد تمثلت ,العاملين داءاان تؤدي الى رفع 

 ضاءة على الانتاجية,اثر التغيير في الإ تجارب لدراسة – 0

 تجارب لدراسة اثر التغير في نظام فترات الراحة على الانتاجية, – 1

 مشاعرهم ,و  تجاهات العاملينتجارب لدراسة لتحليل ا – 0

 تحليل الجوانب الاجتماعية لمجموعات العمل الصغيرة – 1

 في شركة وثورن هابشيكاغو في امريكا بمعامل  0011اجريت هذه الدراسات سنة"

نتاج الذي يحققه اثر درجة الاضاءة على مستوى الا تحديد وهذا بهدف، الكتريك ستيرن و 

على أ يؤدي الى  ن من الاضاءةها ان مستوى معي  العاملون انطلاقا من فرضية مفاد

 74مستوى في الانتاج ".

                                                           
  72 . 00ص  6114دار الرضا للنشر سوريا ، رعد حسن الصرن نظريات الادارة والاعمال

  73 . 01ص 6102 كلية التجارة جامعة القاهرة، مبادئ التنظيم وادارة الاعمال، احمد فهمي جلال 

دار النشر اليازوري/جامعة الخليج العربي ، الاسس والاصول العلمية في ادارة الاعمال، عادل عبد الله العنزي ، علي فلاح الزعبي 
 74 10ص  1101



78 

"الهدف من هذه الدراسة هو معرفة اذا كانت هناك علاقة بين الحوافز 

وبعد سلسلة من التجارب ، الظروف المادية لمكان العمل وانتاجية العاملينو  الاقتصادية

مادية كالإضاءة والتعب ثر مجموعة من العوامل الأالتي كانت تهدف الى دراسة 

مر الذي والضوضاء والحرارة. تبي ن ان تأثير هذه العوامل لا يرتبط بعلاقة بنوع محدد الأ

ن هناك عوامل غير مرئية تساهم في تحسين الاداء وزيادة اادى بالباحثين الى الاعتقاد 

 75الانتاجية".

 ة من التجاربان الوصول الى هذه النتائج لم يتم الوصول اليها الا بعد سلسل

 التجربة الاولى:

ان معدل الدوران "حدى مصانع النسيج في فيلاديلفيا بأمريكا تم  ملاحظة إفي 

 خر ولذا تمت دراسة ذلك منأقسام في حين هو منخفض في قسم مرتفع في احدى الأ

اعتقادا  76"قامت بالرفع في الحوافز الاقتصادية التيو  طرف احدى المكاتب الاستشارية

اي تلك الحوافز لم تكن  لك سيؤدي الى رفع الانتاج ولكن النتائج كانت سلبيةمن ان ذ

ن هذا القسم المنخفض الانتاج كان أ. وما يجب الاشارة اليه هو زيادة اي مجهود ل دافعا

ويعود ذلك الى نظام  "ومصابون بالقلق والتوتر العمال كثيري الشكوى من التعب فيه

ساعات يوميا وينقسم يوم  01ان يعمل خمسة ايام لمدة طلب تي العمل الذي كان سائدا"

                                                           

 1110دار وائل للنشر والتوزيع عمان دار ، الادارة والاعمال، طاهر محسن منصور الغالبي، صالح مهدي محسن العامري  
 75 , 10ص

 76 . 00كامل بربر مرجع سيق ذكره ص 
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وكان يتوجب على العامل ان ، تناول الغداءلدقيقة  11مدة لالعمل لفترتين تتخللهما راحة 

 .77"يهيعمل طوال الوقت دون راحة وقوفا على قدم

ولى أكان من  ان عامل التعب ودراسة مدى تأثيره على انتاجية العاملين

 حيث قام بالتجربة التالية: ت التي قام بها التون مايوالدراسا اهتمامات

 تجربة مدى تاثير التعب على الانتاجية

يحصلن  :عاملات في غرفة خاصة وتم  ترتيب عملهن بحيث 11عزل بحيث قام 

ساليب العمل لهن كانت ذات فترات مختلفة وعند قياس أوكذلك ، على فترات راحة متباينة

ن في الانتاجية ولكن دون وجود علاقة بين د ان هناك تحس  وج، انتاجيتهن بشكل مستمر

 78".الانتاجية وظروف العمل المادية

واستنتج من هذه الدراسة الذي كانت فيه العوامل والمؤثرات المادية متباينة هذا 

يبقى العامل الوحيد هو العمل في مجموعة صغيرة ، دليل على ان لا علاقة لها بالإنتاجية

جوا و  ونااتع خلق ذلك لاشك انو ، بين العاملين ق علاقات اجتماعيةفي خل مما ساهم

  .ضافة الى شعورهم بأهميتهم داخل المنظمةإ، ومناخا ملائم للعمل الجماعي
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 نتائج دراسة التون مايو

: ان دراسة التون مايو*  DC MILLER .WH 79افضت الى نتائج منها 

FORM يرى العالمان. 

 ــ ان العمل نشاط جماعي.

 وتتشكل وفقا له.، تتمركز حياة الراشد الاجتماعية حول نشاط العمل ــ

همية كبيرة في تحديد الروح أ لهم ، الشعور بالانتماءو  التقديرو  منــ الحاجة الى الأ

 المعنوية للعمال وانتاجيتها من الظروف الفيزيقية التي يعملون في ظلها .

 .قائقــ الشكوى لا تكون بالضرورة تقريرا موضوعيا للح

ومدى فاعليته المطالب الاجتماعية التي ، ــ العامل شخص تتحكم في اتجاهاته
 .من داخل المكان وخارجه تأتي

ضبطا اجتماعيا على ، ــ تمارس الجماعات غير الرسمية داخل مكان العمل
 عادات العمل واتجاهات العامل الفرد.

ويرغب ، ايضاالفرد ليس له حاجيات مادية فقط وانما حاجيات اجتماعية  -
وذج معقد منما نإن الفرد ليس نموذج بسيط أكما ، في اشباع هذه الحاجيات داخل العمل

 80.يستحق الدراسة

                                                           

  *YORK DC MILLER .WH FORM Industrial Sociology work in Oganizational life NEW  
 79 .  011دار غريب للنشر والتوزيع القاهرة ص ، علم اجتماع التنظيم، طلعت ابراهيم لطفي 
 80 . 00احمد فهمي جلال مرجع سبق ذكره ص 
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ظهرت النتائج ان أولقد تضمنت تجارب هاوثورن دراسة العديد من المؤثرات التي 

 بإيجازلم تؤخذ في الحسبان وسنتعرض  الا ان هناك عوامل اخرى غير مادية تأثيرهارغم 

 مرت بها هذه التجارب. التيالى مختلف المراحل 

 تجارب الاضاءة: – 1

كانت  ولذا، في هذه التجربة تم  اختبار مدى مساهمة الاضاءة في اداء العاملين

المجموعة الاولى وفرت لها اضاءة شديدة ، اك مقارنة بين مجموعتين من العامليننه

ذلك لم يحدث فرقا في انتاجية  تبي ن انوالمجموعة الثانية تركت تعمل في اضاءة ضعيفة و 

  في زيادة مردودية العاملين. تأثيركل مجموعة اي لم يكن لهذا العامل اي 

كانت ترى ان التغير في نظم  التي ثبتت التجارب عدم صحة لفروض الدراسة"أ

ستؤدي الى زيادة الانتاجية حيث تم  قياس الانتاجية قبل ، الاضاءة من ضعيفة الى قوية

ثم تم  تغيير نظام ، دخال نظام الاضاءة الجديدإراء التغيير في الاضاءة وتم  قياسها بعد اج

صلي قبل التجربة وكان من المتوقع ان تنخفض الانتاجية الاضاءة والعودة الى النظام الأ

 81."الا ان ذلك لم يتحقق عند العودة الى النظام الاصلي

 تجربة قسم التجميع – 2

املات عن بقية الع، ملاتعزل مجموعة صغيرة من العافي هذا القسم تم  

 غير ان المجموعة الصغيرة، وفي نفس القسم، من بنفس العملن يقك واتيالل اتالاخري

داء هذه أمراقبة  كان دورهم نالتى كانت تحت ملاحظة مجموعة من الباحثين الذيو 

                                                           
 81  . 01مرجع سبق ذكره ص  جلال فهمي احمد
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كثر تحفيزا أكانت  موعةالمج ان هذه فلاحظوا .وتسجيل البيانات المتعلقة بذلك، المجموعة

 .نهم نخبة واكثر تفوقا مقارنة بالعاملات الاخرياتأداء بسبب شعورهم بفي الأ

 تجربة غرفة الاسلاك – 3

من العمال دون المجموعة  مجموعة معي نة في هذا القسم تم الر فع في مكافئات

ولكن الذي ، فراد على الزيادة في الانتاجيةوهذه الزيادة تهدف الى تحفيز الأ، الاخرى 

حدث هو انه لم يتم تسجيل اي زيادة في الانتاج وهذا يعود الى التواصل الذي يربط 

بحيث هناك  يتم الاتفاق بين المجموعتين في تحديد انتاج كل فرد :المجموعتين بحيث

 ضوابط يجبرون على الالتزام بها.

ك عامل اخر بي نت ان هنا ان مختلف التجارب التى قام بها التون مايو وزملائه

ولذا بدا البحث عن هذا "، هو الذي يؤثر على الانتاجية لم يكن في الفرضيات المدروسة

الى ان وتوصلوا في النهاية  Hidden Factorsالخفي  طلق عليه العاملأالذي  العامل

تؤدي الى رفع الروح المعنوية ، العلاقات غير الرسمية التى تتولد بين اعضاء الجماعة

 82".ثم تتحقق الكفاءة الانتاجية للافراد ومن
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  1868 - 1933 دراسات ماري باركر فوليت

دى الى دمجهما في نفس المدخل أمما ، فكار فوليت مع التون مايواتقاطعت 

في تحليل العديد من الارتباطات  دعت اليها تمثلت التيساسية فكار الأومن بين الا

 في: والمفاهيم تمثلت اساسا

المسؤولية ، الخلط بين القوة والسلطة، قانون الموقف، "التعارض والتكامل

كثر أعمق و أ الادارة تحتاج الى دراسات ، التنسيق محور العمل الجماعي، المجمعة

 83.لاستكمال مهنيتها"

ت أن التعارض شيء طبيعي لدى الانسان وهذا أحيث ر  :والتكامل التعارض

ى الادارة الى ايجاد تكامل عويجب ان تس، راجع الى ان كل فرد يحاول تحقيق مصالحه

 التضحية بطرف منه. ف الاطراف دون لبين مخت

وترى ان عملية تخاذ القرارات تكون مستمدة من المرؤوسين تبعا وقف: ملقانون ا

 وفي كل موقف، للموقف الذى يجب ان يواجه من خلال توحيد جهود العمال في كل عمل

لان العمال  من المواقف وليس من الرئيسن مستمدة و وامر والتعليمات تكوبالتالي فان الأ

 يكونون اكثر ادراكا وفهما لهذه الظروف.

قد تلقى  بحيث، وامراصدار الا القد نبهت فوليت الى مبدفي هذا السياق و 

ثناء تطبيق هذا أ النفسييجب مراعاة الجانب انه ت أولذا ر ، مقاومة من قبل العاملين

 نفيذ ومقتنعا بالعمل الذي يؤديه.يجعل المرؤوس راغب في التالمبدأ بحيث 
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ساس الادارة كما اترى فوليت ان التنسيق هو  التنسيق محور العمل الجماعي:

 84لتوفير مناخ ناجح وهي: عناصر 11نادت بتوافر 

 .التنسيق يتم عن طريق الاتصال المباشر -

دارات متخصصة في تأدية ا  التنسيق عملية مستمرة طالما هناك اعمال تؤدى و  -

 .نشطةالا

 تنسيق المراحل الأولية للمنظمة. -

 .التنسيق عملية متبادلة بين كافة العوامل المتعلقة بالموقف -

القدرة على  يهالقوة  فترى ان، قت فوليت بين المصطلحينفر   القوة والسلطة:

 85ي كان مركزه التنظيمي في ممارسة هذه القوة"ابينما السلطة حق الفرد ، الانجاز

وليست ، فقية تعاونيةان الرقابة يجب ان تكون أى حسب فوليت تر الرقابة: 

 86"هداف المشاركة.عضاء لتحقيق الامن الأاعمودية ويتض

ترى فوليت على ان المسؤولية لا تقع على عاتق شخص المسؤولية المجمعة: 

فالشخص لا يعمل لوحده منفصلا عن غيره وعلى ذلك فالمسؤولية مجمعة بحيث ، بذاته

فعال وليس الى ويجب ان تنسب هذه المسؤولية الى الأ، و الوظيفةتمليها ظروف الموقف ا

 87".يصبح محاسبة الشخص عن نتائج عمله وحده ويترتب على ذلك لا الاشخاص

                                                           
 84  . 44 ص ذكره سبق مرجع، ونظام عملية الادارة، بربر كامل 

 85 نفس المرجع والصفحة.. 

 86 . 40مرجع سبق ذكره ص ، خليل الشماع 

عن  04رعد حسن الصرن نظريات الادارة والاعمال مرجع سبق ذكره ص  

  



85 

" حيث ، عمقا حيث ترى فوليت ان الادارة تحتاج الى دراسات مهنية الادارة: 

مر يقتضي ن الاأها و سسها وقواعداانها لازات في فترة الانطلاق والنشوء حيث" لم تكتمل 

 88سس علمية حتى تكتمل مقوماتها".ا لىلاستمرار في الدراسات الادارية عا

 واسهامات دوجلاس ماكجريجور Yو xنظرية 

 كيف يتم ونجد ان دوجلاس اهتدى الى نظريتين متعاكستين تماما ومن خلال يبدا

 جل الحصول على مردودية اكبرأمعالجة التعامل مع الفرد من 

 89تقوم على اعتبار الافتراضات التالية: Xفنظرية 

 .الانسان بطبعه كسول لا يميل الى العمل -

 .اذا فرض العمل على الانسان فانه بذل اقل جهد مستطاع -

كالمأكل  الانسان بطبعه هذا يكون قاصرا على اشباع حاجاته الاساسية -

 .. والحاجة الى الأمنوالمشرب والملبس ..

يأنس و  بقة فان الانسان يقاوم التغيير ويرفضهالانسان وفقا للفرضيات السا -

 الى الروتنية ونبذ الابتكار

اخراج الانسان من هذه الدائرة يكون من خلال احكام الرقابة المستمرة  -

 والدقيقة واجباره على العمل.

                                                           
 . 05 -04سبق ذكره ص رعد حسن الصرن نظرية الادارة والأعمال مرجع  88
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نه وجاء في فرضيات هذه الدراسة" ايضا ان الانسان يفضل ان يكون مقادا لأ

غرض لكما يجب تخويفهم عن طريق العقاب ، قيق الامانويميل الى تح، قليل الطموح

 90وتحقيق اهداف المنظمة." للأداءدفعهم 

حيث ان  xى افتراضات مناقضة تماما لنظرية ل: تقوم هذه النظرية ع yنظرية 

 91المدراء يرون ان:

 ._ ان العاملين محبون للعمل

 .مستعدون لتحمل المسؤولية -

 .ةقادرون على ممارسة الرقابة الذاتي -

 .ذوي خيال خصبو  بالإبداعيتصفون  -

نظرنا من خلال هذه الصفات المقدمة عن العاملين في كل من النظريتين  وفي

وقد يكون ذلك ايضا نابع من  حسب نظرتهم وتجربتهم، وهي صفات يقتنع بها المدراء

فان المدير  اولذ، نحو معي ن لىخلال شخصيتهم التي تعتبر ضابطا لسلوكهم للتصرف ع

ساليب الرقابية ليات والأق العديد من الألفانه يخ، عه كسولبيرى ان العامل بط الذى

 املينوتشكل بذلك نوع من الضغط والتسل ط الذي يرفضه الع، املينالشديدة على الع

وهذا يعتبر بحد ذاته  في عدم اشراكهم في القرارات ودراسة مقترحاتهم وآرائهم وخاصة

 .العاملين واداء ةويقلل من مردودي للإبداعمثبطا 

                                                           
 90 . 44خليل شمعون مرجع سبق ذكره ص 
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 Yوفق ما جاءت به فرضيات نظرية  اما فيما يخص المدراء الذي يتصرفون 

فان ذلك يخلق مناخ ، فالشعور بان العاملين نشطاء بطبعهم ويتمتعون بالرقابة الذاتية

ط من قبل الادارة وفي ظل ايضا ي تسل  اوبيئة خالية من الضغوطات في ظل غياب 

والابتكار وكل بداع الا لمجال للمبادرةا فسحل ذلك يخلق تعاون و ك بآرائهمخذ اشراكهم والأ

 تحسين الاداء والرفع من الانتاجية. فيذلك سيساهم 

 الانتقادات الموجهة لمدرسة العلاقات الانسانية

رغم ان مدرسة العلاقات الانسانية قد حررت من الاعتقاد الخاطئ بان الانسان 

 :حيث المالية سيؤدي حتما الى الزيادة في الانتاجيةلة وان الزيادة في الحوافز أمجرد 

حاولوا فيها قياس مدى تاثر انتاجية  والتي، قام بها التون مايو وزملائه التيينت التجارب ب  

بعد من ذلك وهو وجود عوامل أالعمال بالشروط المادية المتاحة والمتوفرة وتوصلوا الى 

اعية والتواصل بين العمال والشعور الفرد تمثلت في العلاقات الاجتم، خرى غير مرئيةأ

.  ثر الكبير في الرفع من مردودية العمالها عوامل كان لها الألوانه مرغوب فيه ك بأهميته

بالعديد من الانتقادات تمثل ت اساسا  نها قوبلتأالا ، تم  التوصل اليها التيورغم النتائج 

 في:

لا يمكن ان تعمم بشكل ، ن هاوثور _ التجارب التي قام بها على عمال مصنع 

فالنتيجة التي تم  التوصل اليها قد تلزم فئة العمال ، خرى قاطع على كل عمال المصانع الا

 .المدروسة فقط
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التنظيم غير الرسمي هو  معتبرة ان، تجاهلت هذه المدرسة التنظيم الرسمي" -

د منظمة لغاء دور التنظيم الرسمي يعني عدم وجو إلذا فان ، ساس الهيكل التنظيميأ

 92قائمة".

 باعتباره العنصر الوحيد في الانتاج كما، "التركيز المبالغ فيه على الانسان -

الداخلية لبيئة  رك زت اهتمامها على العوامل والمتغيرات، ان مدرسة العلاقات الانسانية

 93اهملت البيئة الخارجية".و  العمل واهملت

 ونظرية الحاجات الانسانية عند ماسلو ابراهام ماسل

ولقد ساهمت هذه ، تندرج هذه المدرسة في اطار مدرسة العلاقات الانسانية

في تصنيف حاجيات الانسان في تدر ج حسب درجة اولويتها اي هناك حاجات  المدرسة

كما ان الانسان كلما قام بتلبية حاجات مستوى  ساسية لا يمكن للفرد الاستغناء عنهاا

. فحاجيات على منهالمتضمنة في المستوى الا كلما تتطلع الى تلبية الحاجيات، معين

 وعدم قدرته دة باستمرار ولذا فان حرمان الفردالانسان هي حاجيات متعددة متنوعة ومتجد  

جياته انما يشكل ضغوط على الافراد العاملين وتكون محددة حا تلبية واشباع على

م ماسلو هذه الحاجيات الى خمسة مستويات كما لسلوكياتهم هو موضح في  ولقد قس 

 الشكل ادناه :

                                                           
  92 . 40الادارة عملية ونظام مرجع سبق ذكره ص كامل بربر 

 6112سادسة دار النشر العبيكان الطبعة ال، ةمبادئ ادارة الاعمال الاساسيات ولاتجاهات الحديث، احمد بن عبد الرحمن الشميمري واخرون 
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 للحاجيات ما سلوهرم 

ولى الحاجات التي يكون أية هي وكما يظهر في الشكل فان الحاجات لفسيولوج

 والشراب.... كالأكل التي تضمن بقاء الفرد هيالالحاح على اشباعها لأنها 
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 المدارس الحديثة 

  نظرية النظم: - 0

ت الانسانية من نتائج تتعلق باكتشاف لقد سمحت ما توصلت اليه مدرسة العلاقا

ثر الكبير في تحفيزهم في كان لها الأ التي علاقات اجتماعية تنموا بين الافراد العاملين و

مام المتخصصين في مجال علم الاجتماع أمما فتح الباب ، رفع الاداء وزيادة الانتاجية

بارها وحدات اجتماعية ذات باعت"بعمق طبيعة هذه العلاقة فاهتموا بدراسة المنظمات  لفهم

كما انها تتكون ، وظائف مهمة في المجتمعات وهي تتفاعل مع وحدات اجتماعية اخرى 

بيتها وهذا الاتجاه الجديد تمثل في افكار سليزنك  نفسها من وحدات فرعية تتفاعل فيما

0010nickzP Sli  0011وبارسونز PARSON T"94 

 Systhems Managementالنظم  الى ما يعرف بمدرسةهذه النظرية وتنتمى 

school  سلوب يسمح بدراسة أ قامت بالعديد من المحاولات للتفكير في ايجاد التيو

سواء كانت داخلية او خارجية مع اعتبارها وحدة ، تؤثر على المنظمة التيالعوامل 

ن شياء من خلال هذه النظرية يتم بالنظر اليها على انها نظام مكو اي دراسة الأ .متكاملة

والتي تتفاعل فيما بينها من ، جزاء المتناسقة والمكملة لبعضها البعضمن مجموعة من الا

عن شيء جديدة لا  جزاء ينتجبين الأ الارتباطاتاجل تحقيق غاية وهذا التفاعل وهذه 

 .يمكن الوصول اليه لو تم تعامل كل جزء على حدى

تكون  التيالفرعية  مةللأنظشبكة متكاملة  يجادإمدرسة النظم على  ساعدتولقد 

، وذلك لتحديد مدى الارتباط والتداخل بينها وبين النظام الكلي، في مجموعها النظام الكلي
                                                           

 94 . 22احمد بن عبد الرحمن الشميمري واخرون مرجع سبق ذكره ص 
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النظام المغلق الذي لا يتفاعل مع البيئة  ت نظرية النظم العامة بين نظامين:ق  كما فر 

لنظام الكلي تفاعل ديناميكي مع البيئة الخارجية ) ا ىالخارجية والنظام المفتوح يقوم عل

 95الاكبر(."

وان تفاعل المنظمة مع البيئة الخارجية يظهر من خلال مكوناتها كمنظومة 

 التغذية العكسية.، المخرجات، العمليات، المدخلات والمتمثلة في:

كل ما تحتاجه المنظمة للقيام بعملها والوصول الى اهدافها اي  :المدخلات -

ما يحقق  لإنتاجن تستغل وفق نسق معي   التي و، ةمجموع العناصر المادية والمالية البشري

 منفعة للفرد والمجتمع وهذا بحد ذاته يشكل مفهوم المنظمة.

 التي و وتشمل كل النشاطات التي تساهم في تحويل المدخلاتالعمليات:  -

ولا يقصد بالتحويلات ما يطرا ، تمثل جميع العناصر التى تدخل كمكونات للمنتوج النهائي

جراء هذه إفقط بل تتضمن النشاطات التى رافقت ، على هذه العناصرمن تغييرات 

التحويلات فكل وظائف الادارة من تخطيط وتوجيه وتنسيق ورقابة كلها ساهمت في 

 تحقيق هذه العمليات على نحو يسمح بتحويلات المدخلات الى المخرجات المرغوبة.

لذي يكون في جله المنظمة واأالهدف الذي انشأت من  تمثلو المخرجات:  -

وتحقق المنظمة من خلال ، صورة سلعة او خدمة تسمح بتحقيق منفعة للأفراد المجتمع

 رباح وعائد اجتماعي من خلال التشغيل.ذلك عائدا ماليا من خلال الأ

التي و  سواء من البيئة الخارجية وتمثل تدفق المعلوماتالمعلومات المرتدة:  -

ه خططتها كالتعر ف عن مدى رضاء الزبائن تستفيد منها المنظمة وتستغلها في توجي

                                                           
 95 . 42كامل بربر مرجع سبق ذكره ص 
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خرى تأتي أوغيرها ومن جهة  والمنافسين والسلع البديلة، ومستوى سعره، بجودة المنتوج

ي من المنظمة الى البيئة الخارجية التي قد تحتاج الى أالمعلومات في اتجاه معاكس 

، رباحها والأهو متوفر من السلع وحجم مبيعات معلومات حول حجم الطلبيات وحجم ما

عدد المشغلين بالفئات العمرية  وأيفيد بعض المصالح كمصلحة الضرائب  لان ذلك

وغيره من المعلومات التى تمثل  وهذا ما يفيد مصلحة الاحصائيات، وحسب الجنس

  المنظمة مصدرا مهما لها.

وهذا ما اصبحنا نعرفه اليوم عن مدى نجاعة المؤسسات حيث ان بقائها 

وقع هذه مولية التي يجب ان تأخذ بعين الاعتبار تمرهون بالدراسة الأ واستمراريتها

حيث على وجه الخصوص الخارجية منها و  وهذا للتأكد من كل العوامل الداخلية، نظمةالم

وغيرها من العناصر البيئية  بالمنافسة، بالزبائن، خيرة تتعلق بالتموين والتمويلهذه الأ

 .الاجتماعية والثقافية، السياسية، الخارجية: الاقتصادية

 فكار فيمكن انأتت به هذه المدرسة من أومن خلال ما  اسهامات نظرية النظم:

 سهاماتها في النقاط التالية:إنسجل مجمل 

ولذا فهي تركز على النظرة الشمولية ، تنظر الى المنظمة كوحدة متكاملة -

العلاقات التي  ث في طبيعةفي حين انها تبح، بدلا من الاهتمام بالأجزاء المكونة للنظام

ك جزاء ومنه تكتشف العناصر الأساسية والثانوية للنظام وفهم التشابتربط بين هذه الأ

 مجموع اجزاءه. الكل يصبح اكبر من الذي ينجر عنه ان

بمعنى ان كل مدير لا يعمل ، تؤكد على الطبيعة الديناميكية للمنظمة -

ل وبالمنطق نفسه فان وظائف الادارة تمثل باعتباره جزء من ك، منعزلا عن المنظمة ككل
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دارة لا تتحدد بالنجاح في انجاز وظيفة دون ‘كما ان كفاءة ال فيما بينها نظاما ...

بالأداء الجيد والمتوازن للوظائف كلها في وقت واحد وبمستوى واحد  بل تتحدد، الاخرى 

 96."من الانجاز

ارة لترابط عمل التقسيمات ترابط المنظمات الفرعية يعني بالضرورة تفهم الاد -

الداخلية واثرها في تحقيق اهداف المنظمة وعدم صحة النظرة لعمل التقسيمات بشكل 

 97.منعزل عن بعضها"

 وقفية:مالنظرية ال

 Fred Edwardحيث نجد ان فريد ادوارد فيدلر  تعتبر من النظريات الحديثة

Fiedler الية القيادة ويعد اول وضع نموذج اطلق عليه نموذج الظروف المتغيرة لفع

 Least Preferred Coworkerوقد صمم فيدلر لذلك مقياس  وقفيةمالوذج للقيادة من

كان القائد من النوع الذي يهتم بالعمل او من النوع الذي يهتم  إن الذي يسمح بتحديد

 .بالعاملين

لنمط ان فاعلية القيادة تتحدد بمدى ملائمة ا هيساسية لهذه النظرية الأوالقاعدة 

لمتطلبات الموقف وتحديده من خلال وضع تشخيص ، نالقيادي المستخدم في موقف معي  

من خلال عناصر الموقف والمتمثلة  دقيق للموقف الاداري الذي يمارسه القائد ومرؤوسيه

 98."سلطة القائد المستمدة من مركزه، البناء التنظيمي، في: العلاقة بين القائد وموظفيه

                                                           
 96 . 40خالد ياسين نشاه الادارة ومراحلها مرجع سبق ذكره ص 

 97 . 51خليل الشماع ـمبادئ الادارة مرجع سبق ذكره ص 

 62/16/6160تاريخ الاطلاع  محاضرة بعنوان الادارة الموقفية/ كلية الادارة والاقتصاد جامعة بابل العراق، ريم عبد الرحيمثناء عبد الك 

. 98http://www.uobabylon.edu.iq/uobcoleges/ 
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مجموعة من الاسس يمكن  علىتعتمد هده النظرية  قفية:اسس النظرية المو 

 99يلي: تلخصها فيما

 في الادارة. اليس هناك طريقة واحدة يمكن اتباعه – 0

يقوم  التيان الممارسات الادارية يجب ان تتماشى مع المهام المختلفة  – 1

 ومع حاجات الافراد في المنظمة، بها الافراد مع البيئة الخارجية

والقدرة على رؤية الذات والبيئة ، ا لقدرة المديرين التحليليةتمثل تحدي – 0

 وهذا هو الطريق لتطوير وتنمية الشخصيات.، مختلفة من الظروف والمواقف بأنواع

مع  تتفاعليتكون من نظم فرعية مختلفة ، ان التنظيم نظام مفتوح – 1

  وترتبط مع البيئة الخارجية، بعضها البعض

اي انتاج  النظام الفرعي الفني :ظم فرعية هين 10يتكون التنظيم من  – 1

، النظام الفرعي التنظيمي اي تنسيق العلاقات الداخلية للتنظيم، التنظيم، السلع والخدمات

 مع البيئة. النظام الفرعي المؤسس اي تنسيق العلاقات الخارجية

تركز على "ولقد سمحت هذه النظرية بتبني مفهوم جديد للقائد والقيادة حيث : 

بمعنى ان طبيعة المواقف والظروف هي التى تحدد نوعية ، الارتباط بين الموقف والقيادة

لذا فانه من الممكن ان يكون  لأخرومن وقت لأخر القائد طالما انها تتباين من تنظيم 

                                                           
 http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/site_bouakkaz/co/contengency.html 62مدارس الفكر الاداري تاريخ الاطلاع 

/16 /6160 . 99 
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 اكثرخر ولقد اكتسبت هذه النظرية تأييدا أالفرد قائد في موقف خاص وتابعا في موقف 

 100."مقارنة مع الصفات القيادية الموروثةبالالادارة و  علماء الاجتماع بين

تنطوي تحت هذه النظرية وكما سبق القول فان  التيونجد العديد من النماذج 

ول هو الذي يعود الى فيلدر والذي قام بالعديد من الابحاث لمدة طويلة من النموذج الأ

 0011الى  0010

القائد  بقياس سلوك ول يتعلقساسيين الأأز اساسا بعاملين يتمي   نموذج فليدر

ومن جهة  ف على سمات وخصائص القائدوالثاني يتعلق بالموقف حيث رك ز على التعر  

فترض إولذا نجد انه ، تبعا لخصائص الموقف اخرى كيف يمكن ربط خصائص معي نة

 101:القيادة نجد لأسلوبيوحدد العوامل الموقفية في ثلاثة عوامل فبالنسبة ، للقيادةسلوبين أ

 .الاول: يهتم بالعاملين والعلاقات الانسانيةالاسلوب 

 .ويتعلق بأسلوب القيادة الذي يهتم بالإنتاج والعمل الاسلوب الثاني:

وفي مدة ، :طبيعة العلاقة بين الرئيس والمرؤوسفي فتتمثل  الوقفيةاما العوامل 

مدى وضوح المهام ي أوفي درجة هيكلة العمل ، يتمتع بها القائد التيسلطة وقوة الرسمية 

 .هذه المهام التي يقوم بها مرؤوسيه روتينيةومدى 

  

                                                           
ص  6102ليلول  16مجلة جامعة جيهان اربيل العدد، التجاهات الحديثة في تفسير النظرية الموقفية للقيادة الاستراتجية، ايناس ضياء مهدي 

010  . 100 

 101 . 014نفس المرجع ص 
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 : نموذج نضج التابعين هيرسي بلانشارد

يب السالأ سلوب واحد للقيادة بل انأيؤكد هذا النموذج على ان ليس هناك 

يبقى دائما يركز  وقفيةمالسلوب القيادي حسب النظرية القيادية تختلف حسب المواقف والأ

 ين :على اتجاه

 وامر التى يصدرهاوالمتعلق بالمهمة التى يجب تلبيتها حسب الأ :الاتجاه الاول

 دوار والمسؤوليات وعلى المرؤوسين عملية التطبيق وهذاهو من يحدد الأ :حيث القائد

 لانجاز المهمة 

 ومن خلال تبنى هذين، وهو يرتبط بعلاقة القائد بالمرؤوسين :الاتجاه الثاني

 :قيادة فتمكن من حصول اربع توليفات للقيادةالاتجاهين في ال

 بإنجازهتمام كبير على الإ بشكل ركزالتو  القول اصدار اوامر اسلوب - 0

 القائد بالمرؤوسين. المهمة ويكون التركيز أقل بعلاقة

االتوفيق بين انجاز المهمة  و يتم فيه توازن في الاهتمام اسلوب الاقناع– 1

 هناك رضى بسبب قدرة القائد على الاقناع .والعلاقة بين المرؤوسين اي 

اسلوب التشارك ويكون فيه اهتمام يشكل كبير لعلاقة القائد بالمرؤوسين في  – 0

 قل منه.أحين الاهتمام بالمهمة يكون 

خر أمر لشخص ين يقوم القائد بتفويض هذا الأأسلوب التفويض أويمثل في  – 1

 .ايضا للاهتمام بالعلاقة بالمرؤوسينونقص ، اي نقص في الاهتمام بأهمية المهمة
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 : تقييم النظرية الموقفية

واحد يستخدمه القائد في  سلوبأ لقد ساهمت هذه النظرية في تبيان ان لا يوجد

ويمكن اجمال ، ون فيه القائدكي سلوب القيادة يتحدد وفقا للموقف الذيأبل ان ، بلوغ اهدافه

 102يلي: فيما هذه النظريةتتعلق ب  التياهم الايجابيات والسلبيات 

  الايجابيات:أ ( 

دعت هذه النظرية الى توحيد النظريات الادارية المختلفة وتكييفها بما  - 0

 .مع نظام وطبيعة المنظمات يتناسب

وفقا لما تمليه الظروف ، انها تمنح المديرين مرونة عالية للتصرف – 1

 .والمواقف

 السلبيات:ب ( 

 .مر للموقفوانما تترك الأ، ل جوهرية للمشكلاتتسعى الى ايجاد حلو  لا – 0

 .انها تقلل من مبادئ الادارة – 1

والذي من شانه ان ، ساليب الاداريةيمكن ان يؤدي ذلك الى تعدد في الأ – 0

 .رباك في العمل مما يؤدي الى عدم تحقيق الكفاءة والكفاية الانتاجيةيحدث الفوضى والإ

  

                                                           
 102 . 002- 002ذكره ص  مرجع سبق 0الجزء ، الادارة الاصول والأسس العلمية للمدير المبدع، محمد الصيرفي 
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 z نظرية الادارة اليابانية

وهو استاذ يباني في جامعة  W Ouchiرية الادارة اليابانية رائدها وليام اوشي نظ

فالتطور الصناعي في اليابان تم في اطار اجتماعي ، 0000كاليفورنيا الامريكية في عام 

فرادها فاصبحوا يميلون الى العيش أسست روح الطاعة عند ألان المدرسة والعائلة 

نه عائلة أم والعادات الى المصنع وكا بهذه القي  اؤو ج بجماعات مع الاخلاص في العمل و

 103".او عشيرة واحدة

ولقد لاحظ وليام اوتشي تفوق انتاجية المؤسسات اليابانية على نظيراتها الامريكية 

ر في  "كبرأومالية ، وبشرية، رغم ان هذه الأخيرة وفرت لها امكانيات مادية ويرى ان الس 

انه يتعين  ولذلك يرى ، ط الاداري المتبع من طرف اليابانينسلوب او النمذلك يعود الى الأ

دارة العنصر إم من اليابانيين كيفية التعل   على المؤسسات الامريكية لحل مشكلة الانتاجية

 104مؤداها خلق العامل السعيد في عمله." البشري فالادارة اليابانية تدور حول فلسفة

التى سبق وان  yو xمن نظرية كرد على كل  Zوقد تم تسمية هذه النظرية ب 

على ثلاثة  zنظرية  وترتكز تعود الى دوجلاس ماكجريجر التيو  سايفا تعرضنا اليها

 .لفةودة والأمال، المهارة، الثقة / الحذق مبادئ اساسية وهي:

 ساسية كما هو مبي ن ادناه في النمط الاداري اليابانيأ بسبعة خصائصوتتميز 

تمثل انتقاء للخصائص  يظرية اليابانية الهجينة والتيعرف بالن كما نجد ايضا ما

تتميز به  ما وهي ناتجة عن مقارنة بين لكل من النظرية اليابانية والامريكية الإيجابية
                                                           

 103 . 04عادل عبد لله العنزي مرجع يبق ذكه ص، علي فلاح الزغبي 

/ 62تاريخ الاطلاع  الاداري الاسلامي دراسة تأصيلية تحليلية لنظرية ص في الادارة اليابانية من منظور الفكر، علي حسن يعن الله القرني 

16 /6160978https://platform.almanhal.com/Files/2/22 ، 104 
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في مختلف  فروق كبيرة حيث عند المقارنة تظهر والادارة اليابانية الأمريكيةالادارة 

داء الوظيفة واساليب التقييم أ خلال سيرورةو  التوظيفانطلاقا من عملية ، المراحل

 105والتحفيز وهذا ما يظهره الشكل التالي:

 :J اليابانيالنمط الاداري   النمط الاداري الامريكي:

 التوظيف مدى الحياة 0  التوظيف قصير المدى 1

 صنع القرار جماعي 1  صنع القرار فردي 1

 المسؤولية جماعية 0 المسؤولية فردية 0

 والترقية بطيئة بطيءالتقييم  1 رقية سريعةسريع والت التقييم 1

 الرقابة ضمنية وذاتيةاليات  1 اليات الرقابة واضحة 1

 من خلال سياسات قواعد

 مسار وظيفى غير متخصص 1 مسار وظيفى متخصص 1

 اهتمام كلي بالفرد 1 اهتمام جزئي بالفرد 1

اليابانية حيث  النظرية بإيجابياتخذ المقارنة قام وليام اوشي الأ هذهومن خلال 

 لة عن طريق التعديلات التالية:مريكية المعد  اهتدى الى تعديل النظرية الأ

من  هذا الجانب حيث لأهميةالاقتناع بالتوظيف على المدى الطويل نظرا  -

فانه يسعى الى تقديم كل ، بالمنظمة العامل الذي يرى ان مستقبله مرتبط نظرنا لاشك ان

كما يسعى الى طرح مبادراته وهذا راجع ، استمراريتها لضمانطاقاته ولا يدخر جهدا 

الذي يمنح التوظيف للمدى الطويل بدلا من ان يكمون في حالة التوظيف القصير  للأمان
                                                           

 105. 062ص 6112جامعة عين شمس القاهرة ، مدخل للادارة كلية التجارة، عمر محمد دره 
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كثر امانا وتحفيزا لإظهار أفي منظمات اخرى  غير مهتم ويسعى الى البحث عن وظائف

 قدراته.

 الاداري الامريكي السابقالتخلص من الفردية التى ميزت النظرية او النمط  -

وهذا من خلال تصويب ، وهذا ايمانا ايضا بالتفكير الجماعي والتعاون في صنع القرار

خرى تعود بأهمية ذلك أومن جهة ، القرار لان الجماعة ترى ما لا يراه الفرد هذا من جهة

شراك العاملين في صنع القرار لان ذلك يجعل من هذه القرارات لا تتعارض مع إان 

نهم مقتنعين هداف المسطرة لأمصالحهم بالتالي يبذلون قصارى جهدهم للوصول الى الأ

 بالهدف المحدد.

ل المسؤولية ومن جهه اخرى نجد ان اوليام اوشي يبقي على الفردية في تحم  

 .عكس النمط الياباني الذي يجعل من المسؤولية جماعية

ن لا يقع في فعا للفرد لأوفي نظرنا جعل من المسؤولية فردية تعطي حافزا ودا

خرى نجد ان أومن جهة ، هو وحده من يتحمل تبعات ذلك لانهالخطأ في مجال عمله 

 حيث انه مادام ان المسؤولية المسؤولية الجماعية في النمط الياباني ايضا له إيجابيات

يصححون اخطاء بعضهم وتكون الرقابة متعددة  يعملون كفريق وبالتالي فالأفرادجماعية 

 بالتالي سيقلل ذلك من الوقوع في الأخطاء.و 

هو في النمط الياباني  ي مثل ماأبطيئة  والترقية البطيءاعتماد التقييم  -

سهامات وليس على اساس إيقدمه الفرد من  ساس ماأولكن مع فرض ان الترقية تتم على 

للمتمرس ة ووقت صجد مهم وهذا لإعطاء فر  فبالنسبة للتقييم البطيء في نظرنا، قدميةالأ

د له ذلك رقابة ليقع في اخطاء ويصححها لنفسه ويتفاداها فيما بعد ويو و ، من فهم عمله
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الترقية البطيئة تعطي فرصة ايضا للمنظمة  .تفرض عليه عن طريق التعليمات  ذاتية ولا

يكون اكثر عطاء بسبب التجربة المكتسبة وهذا  لأنه، وللاستغلال الفرد في مستواها الأ

 .ى الى المستوى الثاني الذي يكون مبتدأ فيهقبل ان يرق

تم   كما، فرد وليس الاهتمام به في دوره في العمل فقطبالالاهتمام الكلي  -

بحيث يكون التخصص بدرجة متوسطة وهذا ليس كما ، التراجع نوعا ما عن التخصص

ميع ج داءلأاي الفرد قادر  الذى يرتكز على عدم التخصص، هو الحال في النمط الياباني

 .الوظائف

والتي تعتبر  يام اوشيلو أما اعتمد عليه  نشير الى ومن خلال ما سبق يمكن ان

 106والمتمثلة في: Zنظرية  فرضيات

 _ الموافقة على العمل مدى الحياة دون اشتراط التسريح او التوقف عن العمل

 هم خاصية تتميز بها المنظمة في اليابان.أ  ةان الوظيفة مدى الحيا 

، وكسب الولاء في علاقة العامل بصاحب العمل ركيز على الثقة_ يجب الت

 فالألفة والمودة تعتمد عليها الرابطة المشتركة في الحياة اليابانية.

 بالأفراد. الاهتمام الشامل -

 ساسي في العمل.أابراز المسؤولية الفردية كعامل  -

 التام ضادارة بحيث تحضي القرارات بالر الاستفادة من تأثير المشاركة في الإ -

 الموافقة الجماعية.و 

                                                           
 106 . 602ص احمد عبد الرحمن الشميمري مرجع يبق ذكره 
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 للفرد قبل توليه مستوى وظيفي اعلى. اجراء اختبارات عالية -

 النظرية الكمية في الادارة

وهذا بفضل الدراسات المتكاملة الى  لقد عرف الفكر الاداري تطورات ملحوظة

ن وجهت لها العديد م التيو ، الكلاسيكيةقامت بها مختلف المدارس انطلاقا من المدرسة 

حاسيس د من الشعور والأباعتبار الانسان مجر   المتعلقة اساساو ، الانتقادات كما بي نا سابقا

الانسانية اظهرت فشل مدرسة العلاقات  في حين التحفيز الماديب كما ان انتاجيته مرهونة

وتواصلت عمليات تطوير  في العلاقات الاجتماعية بين الافراد الكلاسيكيةهذه المبادئ 

 كضرورةبعاد اخرى أتناولت  التيمن خلال العديد من النظريات ، ي المنظماتالاداة ف

في ذلك بعلم الاجتماع  الاستعانةوطبيعة ومواصفات القيادة وتم ، اتباع النظام المفتوح

وبقت كل هذه المحاولات والتحسينات يطغى عليها الجانب التحليلي والنظري ، وعلم النفس

مثل لمختلف موارد ك محاولات لتطبيق الاستغلال الأولكن في نفس الوقت كانت هنا

بالرياضيات وبحوث ستعانة وهذا بالا.ساليب علمية بحتة أالمنظمة معتمدين في ذلك على 

 العمليات واستخدام مختلف الاساليب الكمية ولقد اظهرت هذه الدراسات اهمية بالغة 

التخصيص صبحت تستخدم لحل مشاكل النقل و أ التيرمجة الخطية بفي ال

همية هذا الاتجاه مع التطور الذي حدث في مجال أ مثلية وازدادت والبحث عن الحلول الأ

وخاصة في الحواسيب واستخدام العديد من النماذج الرياضية ويتم التحليل ، التكنولوجيا

 بدقة وسهولة. مثليةبمجرد ادخال المعطيات ويتم الوصول الى النتائج والحلول الأ
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هذا الاتجاه بان منطقية مختلف العمليات والنشاطات الادارية في ويعتقد مؤسسو "

ومختلف الاوقات يجعلها قابلة للتمثيل بصورة كمية على نمط معادلات ، جميع المجالات

 107موضوعية بشأنها." رياضية يمكن حلها واتخاذ قرارات متراجحاتو  ومصفوفات

  بعيدا عن النظرة الشخصية والتخمين والحكم الذاتي.

ساليب رجع مصدر هذه الطريقة الى محاولة الشركات الكبيرة الاستفادة من الأي

 10وذلك في الجيوش في مجال حل المشكلات واتخاذ القرار وهناك  استعملت التي

 اتجاهات ضمن هذا المدخل

علم الادارة واتخاذ القرارات الكمية ويقصد به التوجيه الاداري في استعمال  -

 النماذج الرياضية.

ومة المعلومات الادارية: وهي منظومة مصممة لتقديم المعلومات منظ -

وتقوم على تكامل قاعدة البيانات باستخدام الحاسوب وتوجيهها ، للمدراء في المنظمة

 لإسناد عملية القرارات.

يمكن استعماله في العديد  دارةادارة المبيعات وهو نوع من تطبيقات علم الإ -

 108.ابة المخزون"مثل رق من مجالات عمل المنظمة

  

                                                           
 107 . 46خالد ياسين الشيخ مرجع يبق ذكره ص  

 108 . 50خليل شمعون مرجع سبق ذكره ص 
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 الخاتمة:

 الدراساتعمال يعتبر من المواضيع الا متناهية وهذا بفضل اان موضوع ادارة الأ

ولذا فان  هذا اليوم ومازالت الدراسات متواصلة الى، كبر في السابقأاهتماما  له ولتاالتى 

د قدر الامكان ولقد حاوانا التقي  ، متواضعة بالنظر الى ثراء هذا الجانب هذه المطبوعة تبقى

 ف علىهذا على التعر   عامهم والمقبلين في ليسانس ولىبة السنة الألسطر لطالمبالبرنامج 

فهو لا يمثل  ولذا فان تسمية المقياس بمدخل، مختلف الدراسات الاقتصادية والادارية

ق اكثر وخاصة في الحقيقة كنا مجبرين على التعم   :حيث طلالة عن عالم الادارةإسوى 

العديد من الاسهامات  مدرسة محور المتعلق بتطور الفكر الاداري حيث نجد في كلفي ال

من طرف العديد من المنظرين من خلال طرح العديد من النماذج يصعب طرحها جملة 

وتم ، كثر تداولا في هذا المجالولذا فإننا بهذا الصدد تعرضنا الى المدارس والتجارب الأ

ت يسهل على الطالب استيعابها يلى التدرج المعرفي حع هذا العملالاعتماد ايضا في 

وهذا انطلاقا بالتعريف بإدارة الاعمال وعلاقتها بمختلف العلوم الاخرى ومن ثم التعرف 

ومختلف الاقسام  من خلال التعر ف على مختلف وظائفه الادارية، على مكونات المنظمة

تلف المدارس الادارية حسب تسلسلها والمصالح الوظيفية اخيرا انهينا الدراسة بالتطرق لمخ

واتمنى عزيزي الطالب ان  الاقتباسات والتكاملات فيما بينها رالكرونولوجي وذلك لا ظها

 بالتوفيق. لمحتوى ما يثري معارفكتجد في هذا ا

 وما التوفيق الا بالله
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 قائمـــة المراجـــــــع

نظيم ومشكلات العمل دراسات في علم اجتماع الت، د أديب عقيل، أحمد الاصفر .0
 .1101، منشورات جامعة دمشق

مبادئ ادارة الاعمال الاساسيات ، خرون آحمد بن عبد الرحمن الشميمري و أ .1
المملكة العربية  1110دار النشر العبيكان الطبعة السادسة ، ولاتجاهات الحديثة

 .السعودية
بنت بدير  د بشرى ، عبد الرحمن بن أحمد هيجان، احمد بن عبد الرحمن الشميمري  .0

 .المملكة العربية السعودية 1110المرسي غنام دار النشر العبيكان 
مبادئ ادارة الاعمال الاساسيات والاتجاهات ، احمد بن عبد الرحمن الشميمري  .1

 .https://books.google.dz/book، الحديثة الطبعة العاشرة
، مبادئ التنظيم وادارة الاعمال كلية التجارة جامعة القاهرةأحمد فهمي جلال  .1

1101. 
 –أحمد ماهر مبادئ الإدارة بين العلم والمهارة دار النشر: الدار الجامعية  .1

 .1100سنة النشر ، الإسكندرية
-https://www.abahe.uk/notions-public، الاكادمية العربية البريطانية .1

administration.html. 
تجاهات الحديثة في تفسير النظرية الموقفية للقيادة الا، ياء مهديايناس ض .0

تاريخ الطلاع ، 1100ليلول  11مجلة جامعة جيهان اربيل العدد، جيةيالاسترات
10/10 /1111 https://sotor.com  

ــــــرحيم .0 ــــــة الادارة ، ثنــــــاء عبــــــد الكــــــريم عبــــــد ال محاضــــــرة بعنــــــوان الادارة الموقفيــــــة/ كلي
، العــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــراق والاقتصــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاد جامعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة بابــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل

.http://www.uobabylon.edu.iq/uobcoleges/   

https://books.google.dz/book
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، الادارة المدرسية الحديثة مفاهيمها النظرية وتطبيقاتها العملية، جودت عزت عطوي  .01
 .1101، عمان الاردن، دار الثقافة للنشر والاشهار

شاكر شبير واقع إدارة الوقت للعاملين في القنوات الفضائية في قطاع ، حنان شكري  .00
 .1101سالة ماجستير جامعة غزة ر ، غزة

مجلة الاستاذ المجلد ، مقال بعنوان السلطة عند ماكس ويبر، حنان علي عواضة .01
عن عبدالله عبد الرحمن تطور  110جامعة بغداد ص  111العدد1100الأول 

 .الفكر الاجتماعي
علم الاجماع ، عن صادق السود، 111ص ، حنان علي عواضة نفس المرجع .00

 .بعادهالسياسي أسسه وا
جامعة دمشق المعهد العالي ، نشأة الادارة ومراحلها وتطوراتها، خالد ياسين الشيخ .01

 . 1101للتنمية 
كلية ، محاضرات مبادئ الادارة مع التركيز على إدارة الأعمال، خليل الشماع .01

 .الاقتصاد وادارة الاعمال جامعة خضوري 
جامعة ، دار النشر اليازوري ، ةاتجاهات حديثة في إدارة الموارد البشري، رافدة الحريي .01

 .1100، نجران
عمان الاردن ، الجنادرية للنشر والتوزيع، مبادئ ادارة الاعمال، رائد محمد عبد ربه .01

1101. 
 .دمشق 1111دار الرضى للنشر ، نظريات الادارة والاعمال، رعد حسن الصرن  .00
طبيق ادارة المؤسسات العامة واسس ت، زيد منير عبوي ماجستير دراسات عليا .00

عمان  1101دار الشروق للنشر والتوزيع الطبعة الاولى ، الوظائف الادارية عليها
 .الاردن

دار النشر مكتبتنا العربية ، طاهر محسن الغالبي، صالح مهدي محسن العامري  .11
 .1110الطبعة الثانية عمان 



107 

، التخطيط في الموارد البشرية، عائض بن شافي الاكلبي، صفوان محمد المبيظين .10
 .1101، دار اليازوري ، عة نجرانجام

 .دار غريب للنشر والتوزيع القاهرة، علم اجتماع التنظيم، طلعت ابراهيم لطفي .11
منشورات ، الادارة العامة من النظرية الى التطبيق دراسة مقارنة، عبد اللطيف قطيش .10

 .لبنان 1100الحلبي الحقوقيةـ الطبعة الاولى
منشورات ، النظرية الى التطبيق دراسة مقارنةالادارة العامة من ، عبد اللطيف قطيش .11

 .لبنان 1100الحلبي الحقوقيةـ الطبعة الاولى
دراســــــة تأصــــــيلية تحليليــــــة لنظريــــــة ص فــــــي الادارة ، علــــــي حســــــن يعــــــن الله القرنــــــي .11

، اليابانيــــــــــــــــــــــــــــــــــــة مــــــــــــــــــــــــــــــــــــن منظــــــــــــــــــــــــــــــــــــور الفكــــــــــــــــــــــــــــــــــــر الاداري الاســــــــــــــــــــــــــــــــــــلامي
https://platform.almanhal.com/Files/2/22978 ، 

الاسس والاصول العلمية في ادارة ، عادل عبد الله العنزي  ،علي فلاح الزعبي .11
 .1101دار النشر اليازوري/جامعة الخليج العربي ، الاعمال

عادل عبدالله العنزي الاسس والاصول العلمية في ادارة ، علي فلاح الزغبي .11
 .1101دار اليازوري ، الاعمال

 .مقدمة في الإدارة، علي محمد عبدالوهاب .10
  1110جامعة عين شمس القاهرة ، مدخل للادارة كلية التجارة، عمر محمد دره .10
ص ، جامعة عين شمس، كلية التجارة، الادارة للمبتدئين، فارس السيد عبد السلام .01

1. 
، الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع، الإدارة عملية ونظام المؤسسة، كامل بربر .00

 .لبنان، 0001، الطبعة الاولى
 .في مبادئ إدارة الأعمالمحاضرات ، مجدي علي غيث .01
محمد الصيرفي اصول التنظيم والادارة للمدير المبدع " النظريات والانماط الادارية"  .00

 .1111مؤسسة حورس الدولية للنشر والتوزيع الإسكندرية ، الجزء الاول
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مؤسسة حورس ، الادارة والاصول الاسس العلمية للمدير المبدع، محمد الصيرفي .01
 .الاسكندرية 1111الطبعة الاولى ، زيعالدولية للنشر والتو 

دار الجنان للنشر ، محمد الفاتح محمود البشير المغربي اصول الادارة والتنظيم .01
 .1101والتوزيع المملكة الاردنية الهاشمية الطبعة الاولى 

دار الجنان للنشر ، أصول الإدارة والتنظيم، محمد الفاتح محمود البشير المغربي .01
 .1101، الطبعة الأولى، الأردنيةالمملكة ، والتوزيع

جامعة بنها مركز التعليم المفتوح كلية ، مبادئ الإدارة، محمد بكري عبد العليم .01
 .1111، التجارة

، أنواع التنظيم، محمد بن علي شيبان العامري . موسوعة مهارات النجاح .00
https://sst5.com. 

-http://cte.univ مدارس الفكر الاداري تاريخ الاطلاع .00
setif.dz/coursenligne/site_bouakkaz/co/contengency.html. 

مبادئ إدارة الأعمال ، إدارة مكتبية، المؤسسة العامة للتعليم الفني والتدريب المهني .11
 .المملكة العربية السعودية

استشاري التخطيط الاستراتيجي وقياس الاداء ، الموقع الرسمي د/عبد الرحيم محمد .10
 .قطر، ذ مشارك كلية المجتمعاستا، المؤسسي والتدريب

معهد الدراسات ، جامعة الامام محمد بن سعود، يوسف عثمان محمد عبد الله .11
 .مبادئ إدارة الاعمال محاضرة، الاسلامية والعربية في أندونسيا
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