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 المُقَدّمَة

ومختلف الموضوعات المفاهيمية لتغطي الجوانب العلمية النظرية و  المطبوعةتأتي هذه 

الموجه امج التكوين البيداغوجي الوزاري وهذا وفقا لبرن، مدخل لإدارة الأعمالالمتعلقة بمقياس 

حيث ميدان العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،  –لطلبة السنة أولى جذع مشترك 

على ستة محاور أساسية، بدءا بالمحور الأول المخصص لبعض المفاهيم الأساسية حول شملت 

ثاني تم فيه عرض أهم مدارس الفكر الإداري، بداية بالفكر الإداري في الإدارة، ثم المحور ال

 ثم النظريات المعاصرة.التقليدي الحديث الفكر و الحضارات القديمة، إلى الفكر التقليدي 

وتوضااايخ مختلاااف شااار  علاااى وفاااااف الإدارة الأساساااية و لااا   باااااي المحااااور الأرزعاااة ر ااا ت 

لموضااااوعات العناااااوين واالمراحاااال .. وغيرهااااا ماااان ، دئ، الشاااارو العناصاااار، المباااااالأنااااواع، المفاااااهيم، 

المرتبطااة بكاال وفيفااة إداريااة، بدايااة بوفيفااة التخطاايت، ثاام وفيفااة التنظاايم، إلااى وفيفااة التوجيااه 

إلااااى أدواالااااا الراتسااااية والمتمثلااااة فااااي القياااااادة،  شاااام ء مااااان التفصاااايل والتاااا  ماااان خالتااااا تاااام التطاااار  

    .أخيرا تم التطر  إلى وفيفة الرقابةو الاتصال، الحواف ، اتخا  القرارات. 
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 أولا:

 الإدارة .. مفاهيم أساسية
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 مفاهيم أساسية - أولا: الإدارة
 

 الإدارة:مفهوم -1

مع تطور النظم الاجتماعية، الاقتصادية والإنتاجية مفتوم الإدارة  شكل  بير تطور 

المفكرين من قبل  من التعريفات وقدمت العديد، وغير  ل  من مختلف مجالات الحياة

تختلف بإختاف المنطلقات التفسيرية والمداخل المفاهيمية، علم الإدارة والمتتمين  باحثين وال

 :فيمايليالتعاريف هذه  عض  ويمكن عرض

 هي القيام بتحديد ما هو مطلوب عمله من العاملين  شكل صحيخ، عند تايلور  :الإدارة

 .ما هو مطلوب منلم بأفضل الطر  وأقل التكاليفيؤدون  منلثم التأ د من أ

 :وأقل، والطر   الوساال بأفضل التدف إلى الوصول  إلى تؤدي الت  الطريقهي  الإدارة 

 استخدامتا وحسن المتاحة، والتستيات الموارد بمراعاة و ل  والجتود التكاليف

 وتشغيلتا.

 وفيفة يتم بموجبلا القيام برسم السياسات والتنسيق بين أنشطة الإنتاج  :الإدارة

وتصميم التيكل التنظيم  للمشروع والقيام بأعمال الرقابة النلااية  والتوزيع والمالية

 .على كافة أعمال التنفيذ

 :عند جون مي هي فن الحصول على أقصمى النتااج بأقل جتد حتى يمكن تحقيق  الإدارة

وسعادة لكل من صاحب العمل والعاملين مع تقديم أفضل خدمة ممكنة أقصمى رواج 

 للمجتمع.

 تعن  بالنسبة للمدير أن يتنبأ بالمستقبل ويخطت بناء عليه وينظم عند فايول  :الإدارة

 .ويراقب وينسق صدر الأوامروي

 :هي عمليات فكرية تنعكس في الواقع العملي للمنظمات  شكل ممارسات في  الإدارة

مجال التخطيت والتنظيم والقيادة والرقابة لكل من الموارد البشرية والمالية 

والمعلوماتية، وتؤدي إلى تحويل هذه الموارد إلى سلع وخدمات تنتج  شكل فاعل و فؤ 

 محققة الأهداف الت  تتم صياغتلا مسبقا.
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 :وم الإدارة من خال الشكل التالييمكن تجسيد مفتو 

 

 : مقومات الإدارة(01) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تحقيق الأهداف التنظيمية بكل كفاءة وفاعلية

 من خلال وظائف الإدارة
 )التخطيط، التنظيم، القيادة والرقابة(

 

 لتحويل وظائف المنظمة
 ماتية(ولموارد المعلا، )الموارد البشرية، الموارد المادية والمالية

 
 

 ... سلع، خدمات، نتائج
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 الإدارة علم أم فن؟ -2

أي ، ؟أم فن ملع هل هيبين علماء الفكر الإداري حول طبيعة الإدارة، قاام هناك جدل 

المتارة والذكاء  على تر  أم هي فن تعتمد على المعلومة والبحث والاختبار العلم ، الإدارة  هل

 .في ممارسة الأعمالوغيرها من الصفات 
 

، البشري نحو تحقيق التدفالجتد وتوجيه استخدام يلتم بكيفية الإدارة هي علم م: الإدارة عل

  غيةوتحليلتا وتصنيفتا تنظيمتا ثم  والمعطيات البيانات، جمع المعلومات تعتمد علىحيث 

من المنظمات المعاصرة تستخدم المنهج العلم  في الكثير فعامة،  حقااق وقواعدال ا تشاف

التنظيمية أصبحت تخضع للبحث  مختلف المجالات والأنشطة الإدارية، والعديد من الممارسات

بل الإدارة علم له أسسه ونظرياته ومدارسه ومفكريه، وهو الاختبارات العلمية، القياس و و 

 العلمية.يدرس في مختلف الجامعات والمرا   
 

لا بد أن تتوفر فيه  عض الصفات، القدرات والمتارات الت   المدير  شخص لأن :الإدارة فن

، فالخبرة العملية الإدارية المبادئالقواعد و  ،النظريات، القوانين، تطبيق الأفكار من تمكنه

أثر  بير على لتا  والقدرة على التوجيه، هذه المتارات وغيرهاوالتدريب وقوة الشخصية والذكاء 

 وفعاليتلا. الممارسة الإدارية

 

 

 

 

 

 

 

 

  الإدارة علم وفن:

يلتم بكيفية توجيه وقيادة الجتد البشري نحو تحقيق التدف، حيث يعتمد في  ل  على  علم

حيث ترتك  على صفات ومتارات  فنالمعلومة وعلى المنهج العلم  وعلى الاختبار والقياس، وهي 
 وقدرات تمكن الشخص المدير من تجسيد الأفكار والقوانين والقواعد والمبادئ الإدارية. 
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 مهارات الإدارة: -3

 ، وهي:لا بد أن تتوفر في الشخص المدير هناك عدة متارات

  الفنيةالمهارات: 

وتشمل المتارات الفنية استعمال معرفة متخصصة وخبرة في تنفيذ أعمال  ات 

عاقة بأساليب وإجراءات فنية، ومن الأمثلة على هذا النوع من المتارات هي المتارات 

التندسية، برمجة الحاسوب، المحاسبة، اللغة وهي مطلوبة أ ثر في المستويات الدنيا 

 للإدارة. 

 :المهارات الإنسانية 

ي المتارات الت  تع ز التعاون ضمن الفريق الذي يتم العمل معه، والمتارات وه

الإنسانية تتعلق بالعمل مع مختلف الاتجاهات السلو ية، وباختصار يمكن القول أنلا 

 تتعلق بالعمل مع العنصر البشري  و الطبيعة الإنسانية.

 :المهارات الفكرية 

لمنظمة  كل، إن المدير الذي لديه تشمل المتارات الفكرية القدرة على رؤية ا

متارات التفكير يكون قادرا على فتم  يف تعتمد وفااف المنظمة المختلفة الواحدة 

على الأخرى و يف ترتبت المنظمة ببتئتلا و يف يؤثر التغيير في أحد أج اء المنظمة على 

  لعليا.، وهذه المتارات مطلوبة أ ثر في مستويات الإدارة االنظام الكلي للمنظمة

الشخص من مستوى الإدارة الدنيا إلى مستوى أعلى فإن المتارات الفكرية عندما يرتقي 

تصبخ أ ثر أهمية له، في حين تصبخ المتارات الفنية أقل أهمية، أما المتارات الإنسانية فه  

هي متمة في المستويات الثاثة الدنيا، الوسطى والعليا، والقاسم المشترك في جميع المستويات 

 الناس أي الأفراد العمال في المنظمة.
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 :الفرق بين إدارة الأعمال والإدارة العامة -4

عناصااااار مشاااااتر ة قااااد يخلااااات الااااابعض باااااين مفتاااااومي الإدارة العاماااااة وإدارة الأعماااااال لوجاااااود 

سااااااواء فااااااي الأهااااااداف، مجااااااالات بينلمااااااا،  بياااااارة وفروقااااااات اختافااااااات لمااااااا، إلا أنااااااه يوجااااااد  ثياااااارة بين

 يمكن إبرازها وتوضيحتا فيمايلي:التنظيم .. التطبيق، شكل 

 :لا الدف الإدارة العامة في الغالب إلى تحقيق الربخ، بتنما تسعى إدارة الأعمال إلى  الأهداف

 تحقيق  ل .

  :تطبق الإدارة العامة في مجال القطاع العام ومؤسساته، في حين تطبق إدارة مجال التطبيق

 الأعمال في مجال القطاع الخاص.

  تعمل إدارة الأعمال في إطار السياسات الت  تضعتا منظمات الأعمال بالإضافة إلى ما تحدده

وتضعه الدولة من سياسات خاصة بتنظيم عمل هذه المنظمات، أما الإدارة العامة فتعمل في 

 فل القوانين والسياسات الت  تضعتا الحكومة ومؤسسات الدولة.

  جال الإدارة العامة شكل داارة حكومية، وزارة، يأخذ شكل التنظيم في م: التنظيمشكل

مؤسسة أو هيئة، بتنما يأخذ شكل التنظيم في منظمات الأعمال شكل المشروع الفردي أو 

 أحد الأشكال القانونية للشركات مثل شركات الأموال أو شركات الأشخاص.

 :تقدم للمواطنين،  في الإدارة العامة يستخدم معيار مستوى الخدمة الت  معيار نجاح الإدارة

أما معيار الحكم في القطاع الخاص منظمات الأعمال فتو مقدار الربخ الذي تحققه المنظمة 

 بالإضافة إلى حجم ثروالا.
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 علاقة الإدارة بالعلوم الأخرى: -5

علم الإدارة له صلة وثيقة ببااي العلوم الأخرى، تأثر بلا واستفاد من نظرياالا وأحكامتا 

وقوانينلا،  ما تأثرت به واستفادت منه، خاصة مع تطور الفكر الإداري، يمكن توضيخ وإبراز 

 هذه العاقة، فيمايلي:

 :علم الاقتصاد 

بحيث تعطي أ بر إشباع ممكن  يلتم علم الاقتصاد بالاستخدام الأمثل للموارد المتاحة،

لأفراد المجتمع، ويتفق  ل  مع هدف الإدارة المتعلق بتخصيص الموارد وتنسيق الجتود  شكل 

يحقق الاستخدام الأمثل لتذه الموارد، وعلى الشخص المدير أن يكون ملما بطبيعة الدورات 

ختلف المتغيرات الاقتصادية من رواج و ساد، و ذل  بالسياسات الاقتصادية للدولة، وبم

 منلا والج اية.الاقتصادية الكلية 

  :علم السياسة 

التم العلوم السياسية بوضع السياسات العامة للدولة، وتبحث في شكل الحكم، ففي 

فل النظم الرأسمالية تكون القيود على المشاريع الخاصة أقل، وبالتالي تكون مسؤولية الإدارة 

الاستثمار فيلا. لذل  فإن إلمام أصحاب الإدارة بمبادئ العلوم  بيرة في تحديد الميادين الواجب 

 السياسية يساعدهم في اتخا  القرارات الإدارية الصحيحة.

 :علم القانون 

رجال الإدارة بالقانون أمر ضروري وحتم  ليكون على بتنة مما ينبغي عليه إن معرفة 

جمة مع القانون ولا تخالفه، ففي الالتزام به، وما يجب عليه أن يتجنبه، فتكون تصرفاته منس

 الاقتصاديمجال إدارة الأعمال يجب على الإدارة أن تلتزم بالقوانين الساادة الت  تنظم النشا  

حتى لا تقع في مخالفات تعود على التنظيم بآثار سلبية، أما في مجال الإدارة العامة فإن عمل 

 م فتم هذه القوانين و يفية تطبيقتا مما هذه الإدارة هو أساسا تنفيذ القوانين، وهو أمر يستل

 يضمن تنفيذا سليما لتا.
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 :علم النفس 

كون لديه خلفية  علم النفس الذي ير   على دراسة على الشخص المدير أن يرض تيف

وتفسير شخصية الفرد ودوافعه واتجاهاته والعوامل الت  تحف ه على تحديد نمت السلوك 

إيجابية، ويحتاج المدير إلى هذه المعرفة لتساعده على فتم  الذي يدفعه للقيام  عمله بطريقة

سلوك مرؤوسيه والتنبؤ بما سيكون عليه هذا السلوك في المستقبل، مما يستل عليه التعامل 

 معتم وخلق عاقة إيجابية لمصلحة العمل ومصلحتلم.

 :علم الاجتماع 

تكوينلا وتطور العاقات يلتم علم الاجتماع بدراسة الجماعات من حيث نشأالا وتطورها و 

فيلا، فمن الضروري أن يلم الإداري بمبادئ علم الاجتماع، حيث تعتبر المؤسسة مجتمعا صغيرا 

ودراسة علم الاجتماع تساعد في إدارالا والتعامل مع المجموعات الموجودة فيلا،  ما يساعد على 

 خلق جو اجتماعي قاام على الود والإحترام بين الجميع.

 اء والرياضيات:علم الإحص 

يعتباار فتاام كاال ماان علاام الإحصاااء وأساسااياته وقوانتنااه، وأيضااا علاام الرياضاايات ومعادلاتااه 

ونظرياتااااه، متاااام وضااااروي جاااادا للشااااخص الإداري، فتااااو يساااااعده علااااى تشااااخيص الواقااااع والتنبااااؤ 

و ااااااذل  يسااااااتل فتاااااام العاقااااااات بااااااين العواماااااال بالمسااااااتقبل مااااااع وضااااااع الخطاااااات المناساااااابة لااااااذل ، 

المااااااااؤثرة علاااااااااى القاااااااارارات، وأيضاااااااااا تقااااااااديم المعطيااااااااات والبياناااااااااات الازمااااااااة والضااااااااارورية والمتغياااااااارات 

 لنشاطاالم الإدارية.

 :علم الحاسوب 

يعتباار الإلمااام بمبااادئ علاام الحاسااوب أساساايا فااي تحسااين العمليااة الإداريااة، باعتباااره أداة لا 

ا وإفتااااار النتااااااج حيااااث يسااااتخدم فااااي اسااااتقبال البيانااااات ومعالجتلااااغنااااى عنلااااا فااااي الإدارة الحديثااااة، 

المطلوبااااة، وأيضااااا زيااااادة ساااارعة الاتصااااالات وفااااي إعااااداد القااااواام الماليااااة ورواتااااب المااااوففين. تااااوفير 

والآثاار الإيجابياة فاي تحساين عمال وأداء المعلومات المتمة لمتخذي القرارات وغير  ل  من الفواااد 

 المنظمة.
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 مستويات الإدارة: -6

في الغالب إلى ثاثة مستويات إدارية لكل منلا متمتلا إدارة المؤسسات أو المنظمات تقسم 

 ودورها وطبيعتلا، وهذه المستويات هي:

 :والسياسات والقرارات العامة  الاستراتيجياتوهي الإدارة الت  تقوم بوضع  الإدارة العليا

لذل  تسمى بالإدارة الإستراتيجية، ويمثلتا في الغالب الخطت الطويلة الأجل، للمنظمة و 

 .المدير العام أو راتس مجلس الإدارة

 :وهي الإدارة الت  تقوم بتفصيل ما تم وضعه على مستوى الإدارة العليا  الإدارة الوسطى

إلى خطت متوسطة الأجل، ولذل  تسمى بالإدارة التفصيلية، وفي الغالب يمثلتا رؤساء 

 المصالح أو مدراء الأقسام.

 :أو التشغيلية الت  تقوم بوضع الخطت القصيرة  وهي الإدارة التنفيذية الإدارة الدنيا

 الأجل مع تولي متمة الإشراف والتنفيذ ويمثلتا في الغالب المشرفون والمراقبون.

 مبادئ الإدارة: -7

حتى تتمكن الإدارة من موا بة التطورات والتغيرات الحاصلة في البتئة الخارجية خاصة 

 لة من المبادئ، منلا: و ذل  مواجتة التحديات وجب أن ترتك  على جم

 :التنظيمات والاستفادة منلا في التعليمات ويقصد بلا فتم وإدراك اللوااخ و  الموضوعية

 تنفيذ المتام الإدارية.

 :وهو إختيار أنسب أسلوب في التطبيق العملي لتحقيق مستوى عالي من الكفاية  الفاعلية

 وتحقيق العااد.

 :أي إختيار وتنفيذ العمليات وفق سلم الأولويات والبدء بالأهم ثم المتم ثم الأقل  الأولوية

 أهمية مع مراعاة متغير ال من والعاجل وغير العاجل.

 :أي الترابت والانسجام والتأثير المتبادل بين عناصر ومكونات العمل الإداري. التكامل 
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 وتمثل مبادئ الإدارة عند فايول:

  وهو المبدأ الذي يترتب عليه مبدأ التخصص، والذي عده  العمل:مبدأ تقسيم

الاقتصاديون عاما أساسيا لرفع  فاءة العاملين، حيث أنه يؤدي إلى زيادة المقدرة وي يد 

 من ثقة العامل بنفسه.

 :ويقصد به احترام الاتفاقات والنظم وعدم الإخال بالأوامر، وهذا المبدأ  مبدأ النظام

 يستل م وجود رؤساء قديرين في كل المستويات الإدارية.

 :وهنا يجب أن تصدر الأوامر من راتس أو مشرف واحد حتى لا  مبدأ وحدة إصدار الأوامر

 تتعدد التعليمات وتتعارض الأوامر مع  عضتا البعض.

  لتا نفس التدف يجب أن تكون الت  أي لكل مجموعة من الأنشطة التوجيه: مبدأ وحدة

تا عة لراتس واحد، ويختلف عن مبدأ وحدة الأمر في أنه ينطبق عن عمليات وأنشطة 

 ينطبق مبدأ وحدة الأمر على الأفراد العمال.المؤسسة، بتنما 

 :صلحة أي عندما تتعارض الم مبدأ خضوع المصلحة الشخصية للمصلحة العامة

الشخصية للفرد العامل مع المصلحة العامة يجب خضوع المصلحة الشخصية للمصلحة 

 العامة.

 :أي تعويض الأفراد تعويضا عادلا سواء في أجورهم أو باستخدام  مبدأ المكافأة والتعويض

كل من بحيث يحقق  ل  رضا  ،م ايا عينية أخرى أو أي المكافآت أو في تقسيم الأربا  

 حاب العمل.العاملين وأص

 :ويعن  تر يز السلطة في شخص معين ثم تفويضتا حسبما تقتضم  الظروف. مبدأ المركزية 

 :أي تسلسل السلطة من أعلى الرتب إلى أدناها بحيث يكون حجم  مبدأ تدرج السلطة

السلطة أقل كلما اتجتنا إلى أسفل الترم الإداري، وهذا أمر ضروري لتأمين وحدة إصدار 

 سسة.الأوامر في المؤ 

 :أي عدم التمييز في المعاملة بين الأفراد والعمال في المؤسسة، وبذل   سب  مبدأ المساواة

 ثقة وولاء الأفراد للمؤسسة. 
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  :ي الخبرة والكفاءة  و ويعن  المحافظة على استمرار العاملين و مبدأ الاستقرار في العمل

 .الاا وموقتا و جدد يتطلب جتدالوالإنتاجية العالية، لأن البحث عن العمال 

 بين الأفراد والعمال داخل : العمل على بث رو  المبادرة والإبداع والابتكار مبدأ المبادرة

  المؤسسة، وتشجيعتم وتحفيزهم عل التفكير وتوليد المعارف ونشرها وتطبيقتا.

  ويعن  ضرورة العمل ضمن فريق وبث رو  العمل الجماعي وتنمية  :مبدأ التعاون

ق أهداف وتطوير العاقة بين الأفراد وتقويتلا لخدمة المصلحة الجماعية، وتحقي

 المؤسسة.

 وظائف الإدارة: -8

 ، وهي:تتكون العملية الإدارية من سلسلة من الوفااف

 :الاستراتيجيات والأهداف ووضع وهي الوفيفة الأولى حيث يتم فيلا تحديد  التخطيط

 السياسات والبرامج للمؤسسة واتخا  مختلف الإجراءات لكل الوحدات الإدارية.

 :وهي الوفيفة الثانية حيث بناء على الخطت المحددة يتم تحديد طبيعة النظام  التنظيم

والتنظيم القادر على القيام بمختلف الأنشطة والأعمال المبرمجة وتحقيق المناسب 

 الأهداف المسطرة.

 :ويعتبر الوفيفة الثالثة والت  تعتمد على تشجيع الأفراد على تنفيذ الأعمال  التوجيه

بالكيفية الازمة وفي الوقت المحدد، وتعبئة طاقاالم وقدراالم وتوجيه جتودهم نحو بلوغ 

 أهداف المؤسسة.

 :نشطة والتأ د من أنلا تسير وهي الوفيفة الرا عة ومتمتلا متا عة تنفيذ البرامج والأ الرقابة

 وفق ما هو مخطت له.
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 : وظائف الإدارة(02)الشكل رقم 
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 ثانيا:
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 الإداري مدارس الفكر ثانيا: 

لتااا عاادة معاااني بتعاادد إن مفتااوم النظريااة عنااد العديااد ماان المفكاارين والباااحثين والكتاااب، 

تعنا : طريقاة فاي التفكيار لفتام وإدراك العاالم مان فروع العلم والمعرفة واختاف زوايا النظر، فه  

ة. حولنا. وتعرف أيضا بأنلاا: نساق فكاري متساق حاول فااهرة، أو مجموعاة مان الظاواهر المتجانسا

 اسااااااتخدامتا لتحقيااااااق الإدراكمجموعااااااة ماااااان الفرضاااااايات، التجااااااارب والحقااااااااق التاااااا  يااااااتم  أو هااااااي:

 علااااااى هاااااااوتأثير شااااااياء ات الأ فتاااااام العاقااااااات بااااااين مسااااااببو الااااااذهن  عباااااار تفسااااااير الظااااااواهر المختلفااااااة، 

مجموعااااااة ماااااان المفاااااااهيم متضاااااامنة فااااااي الفرضاااااايات، و ااااااذل    ااااااذل : ويقصااااااد بالنظريااااااة. المحاااااايت

 ين هذه المفاهيم.العاقات المترابطة ب

بدراساااااااااة التياكااااااااال والأطااااااااار "تعناااااااااى:  Grosstestcالنظرياااااااااة فاااااااااي مجاااااااااال الإدارة،  ماااااااااا عرفتاااااااااا 

هااااذا المجااااال قاااادمت وفااااي  . " والوفااااااف والإنجاااااز وساااالو يات الجماعااااات والأفااااراد داخاااال المنظمااااة

احااااال عبااااار المر التااااا  فتااااارت المااااادارس الفكرياااااة  ضااااامن مختلاااااف مااااان التفسااااايرات والنظرياااااات الكثيااااار

تقااديم حلااول وإجابااات علااى العديااد ماان الإشااكالات والأساائلة الخاصااة بااالإدارة،  حاولاات، و ال منيااة

 الجديااااادةالمفااااااهيم  فاااااي تطاااااوير الفكااااار الإداري، مااااان خاااااال تقاااااديموفعاااااال  شاااااكل  بيااااار سااااااهمت و 

 العمل الإداري. حديثة في أساليبطر  و و وتطوير القوانين، القواعد، المبادئ، 

وحاادود تحديااد فواصاال قاطعااة  يصااعب جاادانااه إالفكاار الإداري، فتطااور دراسااة تتبااع و عنااد 

التااا  الإساااتامات و محاولاااة لإباااراز أهااام ،  منالإداري عبااار الاااختلاااف مراحااال تطاااور الفكااار لمدقيقاااة 

 :فيمكن متا عة هذا التغير والتطور وفق التقسيم التاليالفكر الإداري، تطوير في كان لتا التأثير 

 :الحضارات المختلفةالفكر الإداري في   -1 

إن الحضارات القديمة لتا الكثير من الشواهد والأدلة الت  تثبت أن هنال  ممارسات 

والشاهد على  ل  ما خلفته الحضارات  ،فالفكر الإداري قد بدأ منذ آلاف السنين إدارية،

للإدارة  أدوات تشير إلى ممارسة الأواالو  رسوماتو  آثار تتمثل في  تابات القديمة المختلفة من

 :نجد ومبادئلا ومن أمثلة  ل 
 



 

 

 التسيير ميدان العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم –سنة أولى بة لمطبوعة موجهة لط

 مدخل لإدارة الأعمال
  الحق طير عبد د. 

16 
 الجزائر -جامعة الشهيد حمه لخضر بالوادي  -كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير  2022 -2021 

 

 

 :الإدارة في الحضارات القديمة 1-1

صور لإدارة لازالت آثارها موجودة الت  نقشت )  .م 5000) الحضارة الفرعونيةببداية 

 وعمل، ومدة زمنية طويلة جدا الت  تطلب إنجازها قوة  شرية اتمالأهراها اليوم، ومن أبرز  إلى

 الحضارة السومريةأيضا  .محكم ومضبو  وتنظيم إداري دقيق إلى تخطيت علم   يحتاج

كان لكتنة ، و داريةا من الرقابة الإ لوان  أشكالا وأمارسوا لم نأعلى يدل ( وتراثلا الذي  .م3111)

 . السلعو  المواد ضخمة من بيرة و  ميات دقيق ومحكم، سيروا به  معابدهم نظام ضريب 

من  عديدالبه عالجت  ميزها، حيثالذي ي قانون حمورازيو  الحضارة البابلية

ت. اقوبعالو سؤوليات الم تحديد ،الرقابة على المعامات التجاريةل، املعاأجور  :منلا وعاتالموض

عن دليل إداري والذي هو عبارة   .م1100نجد دستورها عام  لحضارة الصينيةلوبالنسبة 

يحدد  الذي، ونظام الجدارة في مختلف المستويات رجال الدولة تاممات و واجب ضحدقيق يو 

وسور الصين العظيم من المعالم ، على أساس التخصص والكفاءة الانتقاء والتوفيف عاييرم

 .ص وتنسيق الجتودمن تقسيم العمل والتخصفي انجازه محكمة  على وجود إدارة ةالشاهد

 ،التجاري التبادل حر ة رة داإالحديثة في ساليب  عض الأ  ( .م351)الاغريـــق  فترت عند

الذي أعلن مبدأ ون فاطنجد أ تمعامأاني. ومن الانس ن مجالات الفكرر ميفي  ث دخلوا العلموأ

بادئلا على سقرا  الذي أعلن كلية الإدارة وسريان مو  الجمتورية هالتخصص في العلم في  تاب

 وخاصة في ر الاداري في الفك  بير  شكل ( .م281) الامبراطورية الرومانية . وساهمتكل مجال

قسيمتا ت قم الامبراطورية عن طرييعادة تنظإبان ديوكليتيالإمبراطور مجال التنظيم، فقد قام 

 قبضته. حكمه و  ةتقوي ىمر الذي ساعده علبدورها الى وحدات أصغر، الأ و قاطعات م إلى
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  :الحضارة الإسلاميةالإدارة في  1-2

ساواء العملياة الإدارياة  في المؤثرةعلى جميع المتغيرات  ت   نلا ر أفي الإدارة الإسامية  تميز ت

م تاامعاماال الأخااااي وهااو القيماا  و   عااد آخاار يتمثاال فااي البعااد وأضااافتخارجتااا،  وأداخاال المنظمااة 

هااااذا إلااااى جانااااب كاااال ماااان البعااااد: الاجتماااااعي، الاقتصااااادي، الانساااااني، ، ومااااؤثر فااااي الساااالوك الإداري 

التنظااايم الإداري، خاااال اهتمامتااا بتحديااد السااالطة والمسااؤولية و وأيضااا الساالوكي والتنظيمااا  ماان 

 في المجال الإداري:  اومن إستاماال دارة من خال ترسيخ مبدأ الشورى.المشار ة في الإ مبدأ 

 تحديد مصادر دخل الدولة وتنظيم عملية الجباية وأوجه الصرف.   

 ،أسس التعامل التجاري ونظم المعامات وأحكام تبادل السلع 

 اختيار العاملين على أساس مبدأ الجدارة والأصل والأمانة. 

 والبريد ءالدواوين والوزارات وتنظيم الفضاء إنشا. 

 اعتبار العمل الحكومي خدمة تستلدف إشباع حاجات المواطنين ولتس مغنما. 

 التنظيم الاجتماعي تطبيق مفتوم الرقابة. 

 تطبيق الامر  ية في إدارة الدولة. 

  القيادة التشاوريةاستخدام. 

 ممارسة وفااف التخطيت والتنظيم والتوجيه والرقابة. 

 :المدرسة الكلاسيكية -الفكر التقليدي  -2 

 تضااااام المدرساااااة الكاسااااايكية مجموعاااااة مااااان الأفكاااااار المتشاااااابلة حاااااول إدارة المنظماااااات التااااا 

الكثياف  التصانيعتطورت في أواخر القرن التاسع عشر وأوااال القارن العشارين، حياث كانات فتارة 

 .حرفاي للعمال وفتور المشاريع الصناعية الضخمة، وكان التنظيم في تل  الفترة عباارة عان تنظايم

ااانوا مااان الأوااااال الاااذين حااااولوا معالجاااة ،هاااذا الاتجااااه بالكاسااايكي ويسااامى المشاااكات  لأن رواده كا

 الحاد  والتخماين،و  ساس علمياة والابتعااد عان المفااهيم الخاصاة بالتجرباة والخطاأأدارية علاى الإ 

وينقسام رواد  العشارين، ساسم  لالإدارة فاي بداياة القارن ه الدراسات المدخل الأ ذفأصبحت نتااج ه

 :هذه المدرسة إلى ثا  مجموعات هي
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  :مدرسة الإدارة العلمية 2-1

 تطلااااق حر اااااة الإدارة العلمياااااة علاااااى مجتاااااودات البااااااحثين الأوااااااال فاااااي العمااااال الإداري الاااااذين

 المشاااااااكل الادارياااااة عااااال أساااااااس علمااااا ، باااااادلا مااااان الاعتمااااااد علااااااى مجااااارد التجربااااااةحااااااولوا معالجاااااة 

 ههاااااذعلى مساااااتوى وأقااااال تكااااااليف. فوضاااااعت باااااأ ساااااةأ، حتاااااى يمكااااان تحقياااااق أهاااااداف المؤسوالخطااااا

ااااااان مااااااان أهااااااام روادهاااااااا "فرياااااااديري  تاااااااايلور   "الحر اااااااة اللبناااااااات الأولاااااااى لتأساااااااتس نظرياااااااة الادارة، وكا

 إلاااى الكشاااف عااان الطااار  والأسااااليب التااا  تمكااان مااانالاااذي قاااام ببنااااء إطاااار فلسااافي جدياااد يلااادف 

 ، رفع الكفاءة الإنتاجية في المنظمات الأمريكية

شاابه  التاا  قاادمتا فكااارخااال الأ ماان  (Frederick W. Taylor)تااايلور فرياادي  ولقااد أحااد  

العمليااات الصاناعية، تلا  التاا  سااهمت فاي تطاوير أساااليب العمال وزياادة الإنتاجيااة.  ثاورة فاي نظام

تايلور ثورة عقلياة تتعلاق بكيفياة أداء العمال فاي المنظماات، وكانات أفكااره آناذاك تبادو  حد وقد أ

خارقااااة للدرجااااة التاااا  جعلاااات الكااااونجرس الأمريكااااي يقاااادم لااااه الاااادعوة لاسااااتماع إلااااى  أعمااااالا وكأنلااااا

 م  تابااه "مبااادئ الإدارة العلميااة"، والااذي1911م. نشاار فردرياا  تااايلور فااي عااام 1912عااام  أفكاااره

 أبحاثاااااه وتجاربااااه والمباااااادئ العلميااااة التااااا  توصاااال إليلاااااا، وبااااالرغم مااااان كاااال الانتقاااااادات التااااا  تضاااامن

 "تعرضااااااات لتاااااااا أفكاااااااار وأعماااااااال تاااااااايلور إلا أناااااااه فااااااال يطلاااااااق علياااااااه "الأب الرو اااااااي لااااااالإدارة العلمياااااااة

وأهام اساتاماته . ومازال الكثيار مان مسااهماته تطباق حتاى الآن فاي العدياد مان الصاناعات الحديثاة

 جاء في نظريته مايلي:  من خال ما

 .أن الإدارة علم له أسسه وقواعده وأصوله الواضحة والت  يمكن تطبيقه في كافة المجالات -

اااااد توصااااال إلاااااى هاااااذه الطريقااااا اءة لأديوجاااااد طريقاااااة واحااااادة هاااااي أفضااااال طريقااااا -
ص
 عااااانة أي عمااااال، وق

 الأعمااااااال" ودعااااااا إلااااااى تعاااااااون الإدارة مااااااع العمااااااال لضاااااامان إنجاااااااز نسااااااة الحر ااااااة والاااااا مار دطريااااااق "

 .بالطريقة السليمة

 وفااي ب الماديِااة والماليِااة،  علااى الجواناابالقطعِااة مقرونااا بنظااام حااواف  ير اا م الأجِاارقاادم تااايور نظااا -

 .ر بالقطعِةعن نظام الأجالشتيرة  م قدم ورقته1895 سنة

 طريقِاااة مااانت بااادلا ا  القااارار العلميِاااة فاااي عملياااة اتخاااا بتاااايلور إلاااى تطبياااق الأساااالي دعااات مدرساااة -

 .المحاولِة والخطأ
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تحمل  الإدارة إلى تبن  مفاهيم جديدة في تسيير العمل داخل المنشأة، ومن  ل دفع تايلور  -

 ولية في التخطيت والإشراف ووضع قواعد منظمة للعمل.ؤ المس

لية ؤو بالإضافة إلى تحمل المس، اختيار العمال بطريقة علمية لتشغلوا وفاافتمأ د على تايلور  -

 لم على أسس علمية وتنميتلم.في تدريب

ل التكاليف جإن الأخذ بالأسس العلمية في الإدارة سيرفع الإنتاجية وي يد الإنتا -
ّ
وبالتالي ، ويقل

 ي يد في أجور العمال ويحقق مصلحة أصحاب العمل في نفس الوقت.

 ة فيالأنظار إلى الخسارة القومية الفادحة الناتجة عن عدم تطبيق الأساليب العلمي لفت -

 الكفاية الإنتاجية. انخفاضالإدارة والت  تؤدي إلى 

 بالتنفيذ. حيث تقوم الإدارة بالتخطيت والعمال، العدالة بين الإدارة والعمالعن فكرة  عبر -

 الموجتة لنظرية الإدارة العلمية، ما يلي: الانتقاداتومن أبرز 

يمكن للمدير أن  "كاان اقتصادي "أو  "آلة بيولوجية"ه أن تنظر إليه على :إلى العامل ةنظر ال -

بالاعتماد على عوامل و للمصالح الت  يمثلتا ومن خال القرارات الت  يتخذها  يتحكم به وفقا

 .والإغراء المادي الكسب

أدى بالعمال إلى القيام بأعمال محدودة وزسيطة  التخصص العالي والتصميم الجامد: -

 راالم وقدراالم.وروتينية، حيث لا تسمخ لتم بتطوير متا

الجوانب الإنسانية لأنلا وضعت أنظمة  الإدارة العلمية نظريةأهملت  الجانب الإنساني: -

قصارى جتده على حساب صحته وأسرته ليتقاضمى أعلى اجر  الأجور الت  تجعل العامل يبذل

 .عمل ممكن ويعطي أ بر إنتاجية

بالعمال في المستويات التنفيذية الدنيا اهتمت بالدرجة الأولى ر  ت و  المستويات الإدارية: -

بدراسة المستويات الإدارية الأخرى  شكل يتحقق معه التكامل في  وأهملت الجوانب الخاصة

 .والإنتاجية العملية الإدارية

، بل اعتبروا أن أي تنظيم خارج بالتنظيم غير الرسم تا عدم اهتمام التنظيم غير الرسمي: -

بالتالي و   يخدم المؤسسة، بل ما ينتج عنه قد يضر بأدائلا وإنتاجيتلا،الأطر والقنوات الرسمية لا

 .خارج التجمعات الإنتاجية العمالالقاامة بين والاجتماعية الإنسانية  لعاقاتأهملوا ا
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 :التقسيم الإداري رية نظ 2-2

شاار ة تعااادين  ، عماال بوفيفااة متناادس فاايم1841فااايول متناادس فرن اام ، ولااد ساانة هنااري 

قراباة علاى  يوها م،1888اى فاي الشار ة حتاى وصال إلاى مر ا  المادير الإداري سانة رم، وت1870سنة 

 عناوان م 1916 ، ونشر  تابا سانةالإفاس، وتر تا وهي من أقوى الشركات في مجال التعدينمن 

ثاااااااة موضاااااااوعات راتساااااااية، وهاااااااي عااااااان ثاالبحاااااااث فياااااااه ، وقاااااااد حااااااااول "الإدارة العاماااااااة والصاااااااناعية"

الكفايااااااااات الإداريااااااااة والتاااااااادريب، المبااااااااادئ العامااااااااة لاااااااالإدارة، الوفااااااااااف الإداريااااااااة. ويمكاااااااان شاااااااارحتا 

 وتوضيحتا بإختصار فيما يلي: 

 الكفايات الإدارية والتدريب: 2-2-1

   تميز العامل في الحقل الإداري: ويقصد بلا الصفات والخصااص الت

 .القوةالنشا  و الصحة و الخصااص الجسمية المؤهلة لأداء العمل ك  جسمانية:ال الكفايات -

 وحسن التصرف وسرعة البديلة. الحكم التحليل و القدرة على الفتم و  ومنلا عقلية:ال الكفايات-

 .، الأمانة، الوفاءالح ممثل الإخاص، تحمل المسؤولية،  قية:خلاالأ الكفايات  -

 مختلف الموضوعات والقضايا العامة.الإلمام بأي المعرفة والثقافة العامة و  تربوية:ال الكفايات -

 والمجال الإنتاجي. بالوفيفة  والفنية المرتبطةتقنية أي المتارات والقدرات ال الكفايات الفنية: -

 ممارسة العمل والاحتكاك والماحظة.من  الت  يكتسبلاو  :الخبرة والتجربة -

 :للإدارة عند فايول المبادئ العامة  2-2-2

نجا  العملية الإدارية والت  يرى أن  ،ر   هنري فايول في  تابه على المبادئ العامة للإدارة

 لتذه المبادئ، يمكن   رها وتلخصيلا فيما يلي:المدير تبن  وتطبيق  مرتبت بمدى

التخصااص  يلاادف إلااىو  الطبيعااي ليشااياء، أحااد أساساايات التنظاايم وهااو ل:تقســيم العمــ -

باساااااتخدام نفااااااس و زيااااااادة الانتااااااج داخااااال المؤسساااااة فاااااي العمااااال، وبالتاااااالي تحساااااين الأداء و 

 .ويطبق هذا على كل أنواع الأعمال الإدارية والفنية والتقنية د،الجت
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في إعطاء الأوامر والقدرة على  تم تعريف السلطة على أنلا "الحق السلطة والمسؤولية: -

المر   الوفيفي المستمدة من  بين السلطة الرسميةفرض الطاعة"، حيث ميز فايول 

الأخاقية  الذكاء والخبرة والقيمالصفات الخاصة مثل والسلطة الشخصية المر بة من 

 ، والمدير الجيد حسبه هو من يكمل سلطته الرسمية  سلطةوالقدرة على القيادة...

نى أنه حيثما أ د على أن السلطة والمسؤولية هي نتااج طبيعية بمع شخصية،  ما

 .وتنبثق عنلا السلطة تنشأ المسؤولية تمارس

 اعتبر حيثوالطاعة بين المؤسسة وموففيلا، يقصد به الاحترام  :الانضباطالنظام و  -

 يرين الجيدين في جميع المستويات،الانضبا  يتحقق من خال المدالنظام و فايول أن 

 حكيم، والاستخدام السواء رضم  المديرين والموففين على حدالعمل الت  ت واتفاقيات

 .لعقوباتللقوانين والقواعد والقرارات وا

واحاااد  رااااتسمشااارف أو مااان والتعليماااات وامااار الأ يجاااب أن يتلقاااى العامااال  :وحـــدة القيـــادة -

،  مااا يعقااد ا للساالطة والانضابا  والاسااتقرارالقياادة الم دوجااة الديااد تعتباارفقات، حيااث 

 تحديد المسؤوليات.

 واحد لكل مجموعة منعمل برنامج خطة أو راتس واحد و وتعن  وجود  :وحدة التوجيه -

والفر   .الأنشطة لتا نفس التدف من أجل توفير التنسيق الازم لتر يز جتود المنظمة

بينلا وبين وحدة القيادة، في أن هذا الأخير يتعلق بالأفراد العاملين بتنما وحدة التوجيه 

 تتعلق بالتنظيم الإداري.

أ د فايول على أنه لا يجب أن تسود : المصلحة الخاصة للمصلحة العامةع خضو  -

حد  تعارض ما إ ا ت على المصلحة العامة للمؤسسة، و أو المجموعا مصلحة الأفراد

 .لعامة للمؤسسةايتم إخضاع المصلحة الخاصة للمصلحة  ، فإنهلابين

والمكافآت ليفراد  شكل أي يتم دفع التعويضات والأجور  المكافأة العادلة والتعويض: -

جودة و تماشمى مع الجتود المبذولة من جتة و مية ة للطرفين، بحيث تعادل ومرضي

 المنتج من جتة ثانية.

وهي تعبر عن مدى تر يز السلطة في مستوى إداري معين أو في شخص واحد،  المركزية: -

 وهي تعتمد على طبيعة المؤسسة وحجمتا. 
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السلطة من أعلى وتدرج تسلسل الإلتزام بتعن  : )التدرج السلطوي( التسلسل الهرمي -

 ذهيكون هناك تباين في ه حيثوحسب السلم والمر   الوفيفي، سفله، أالترم إلى 

مع مراعاة عدم  السلطات من أجل المحافظة على وحدة إصدار الأمر في المؤسسة

 .إعاقة تنفيذ أعمال المؤسسة

والتجتيزات ويرى فايول أن هذه الموجودات يجب أن الأدوات ترتتب للمعدات و  الترتيب: -

"مكان  ترتب بالطريقة الت  تضمن استمرارية العملية الإنتاجية بأعلى  فاية ممكنة، أي

 ."ترتتب اجتماعي أي "مكان لكل فرد وكل فرد في مكانهمكانه"، و  لكل شم ء وكل شم ء في

وتطبيق القوانين والقواعد والأنظمة على فراد، الأ  عاملةمفي  أي :المساواة والعدل -

  .ولائلمي يد من وفائلم و و  إلى اخاص العاملينالجميع دون تحيز، وهو ما يؤدي 

أصااحاب  الأفااراد والعمااال علااىاظ فااماان مؤشاارات نجااا  الإدارة هااي الح :اســتقرار الافــراد -

خسااااارة  يعناااا فااااي الأفااااراد، وسااااريع  زشااااكل متكاااارر و  تتغييااااراالإجااااراء الكفاااااءة خاصااااة، لأن 

إضاااافية مااان حياااث الوقااات والجتاااد تكااااليف  الخبااارة والتجرباااة والكفااااءة الموجاااودة، وزياااادة

 .والمال بحثا عن العامل البديل

وهااااااذا ، ةلمبااااااادر رو  ا وتشااااااجيع وتقاااااديم الأفكااااااار،حريااااااة الاقتاااااارا   وتعناااااا  إعطاااااااء المبـــــادرة: -

المبااااادرة  فااااايول لضاااامان اسااااتمرارية تطااااور وتقاااادم المجااااال الإداري والإنتاااااجي، وياااارى هنااااري 

 .المؤسسات خاصة في الأوقات الصعبة لقوة را متماثل مصدتمبأنلا 

بااااااين الأفااااااراد وتوحيااااااد أ ااااااد فااااااايول علااااااى بناااااااء الانسااااااجام : )روح الفريــــــق( وحــــــدة الأفــــــراد -

وحااذر ماان ، والعمال علااى تحقيااق المصااالح والأهاداف المشااتر ة، المؤسسااة داخاال جتاودهم

 عمااال علاااى تاااؤثر سااالباخطيئاااة  تقسااايم الفرياااق ، حياااث اعتبااارلمبيااانوالفرقاااة باااث الخااااف 

  .الفرد والفريق والمؤسسة  كل

لقاااد أوضاااح فاااايول باااأن مبادااااه يمكاااان تطبيقتاااا بمروناااة ويمكااان تكييفتاااا بماااا ياااااام 

 .الحال، ولا يُقصد بلا أن تكون قوانين أو قواعد يتم تطبيقتا  شكل صارم مقتضيات
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 :الوظائف الإدارية عند فايول  2-2-3

هاااذه أول مااان حااادد يعتبااار فاااي دراساااة الوفاااااف الإدارياااة، و  جتاااود  بيااارةفاااايول هناااري   ااارس

إصادار القياادة و  ،التنظايم التخطايت،) حيث قسمتا إلى خمسة وفااف وهاي: ،الإداريةالوفااف 

ويمكااان ، باسااام "عملياااة الإدارة" تمثااال مجتمعاااة ماااا يشاااار إلياااه غالبااااو الرقاباااة( ، الاوامااار، التنسااايق

 فيما يلي: توضيحتا بإختصار 

مااان أهااام ماااا تقاااوم بااااه يااارى و ، التخطااايتبوفيفاااة  ر ااا  هناااري فاااايول اهتماماااه التخطـــيط: -

 ، مااااع رسااااامجتتلااااالموا الاسااااتعدادو  لأحاااادا  المسااااتقبلية قباااال وقوعتاااااالتنبااااؤ باهااااو  الإدارة

 .الأهداف المرجوة جل بلوغأمن  العمل ووضع برامج التنفيذ تخط

المااااااوارد البشاااااارية الإمكانااااااات و صاااااارف إلااااااى تحديااااااد اعتباااااار فااااااايول أن التنظاااااايم ينالتنظــــــيم:  -

رتتااب ، وتحديااد المتااام والوفااااف والمسااؤوليات ومواصاافات شاااغليلا مااع تالازمااةلماديااة وا

. فااااااالتنظيم لاااااادى فااااااايول هااااااو هيكلااااااة هاااااادافالأ العاقااااااات الاداريااااااة بمااااااا يضاااااامن تحقيااااااق 

يااااق تحقيمات منظمااااة ماااان أجاااال تنفيااااذ الخطاااات و بتقساااا العمليااااات والوفااااااف والعاااااملين

 .أهداف المؤسسة

يتاردد فاي  جمياع أحاوال عملاه والعااملين، وألاالمادير بإلمام  وتعن القيادة وإصدار الأوامر:  -

 ن أداء الأعمااااااال بكفاااااااءة وضاااااامان التاااااازام المرؤوسااااااين بتنفيااااااذضاااااامالقاااااارارات التاااااا  تاتخااااااا  

التااا  تضاااعف  صااايلاالتفينشاااغل ب المتماااة ولالأماااور فاااي ايكااارس جتاااده  مااانلم، وأن المطلاااوب

 .موقفه أمام مرؤوسيه

هو ايجاد الترابت والتجانس بين الأعمال والعاملين على تنفيذها من جتة، التنسيق:  -

 وتوجيلتا نحو تحقيق أهداف المؤسسة من جتة اخرى.  وتنظيمتا

الازماة لتصاحيخ  ، وتطبياق الاجاراءاتلانحرافات عماا هاو مخطاتتحديد ايعن   الرقابة: -

التااااا  تضااااامن تطاااااابق جتاااااود العااااااملين  حساااااب فاااااايول هاااااي وفيفاااااة المااااادير فالرقاباااااة ،الأداء

 .للتنفيذ وأنشطة المؤسسة مع الخطت المرسومة والأوامر الصادرة

علااى الجانااب هااا ز ير فااايول( هااو ت)االانتقااادات الموجتااة لنظريااة التقساايم الإداري لاا وماان أباارز 

الادارة العلياااا وأغفلااات مساااتوى علاااى النشااااطات الإدارياااة  نااا ، وتر يااازلجاناااب الفل وإهمالتااااداري الإ 

   ية والسلو ية وتأثيرها على التنظيم الإداري.الانسانانب و لجل أيضا إهمالتا .المستويات الدنيا
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 ة: المدرسة البيروقراطي 2-3

-1864يباار )فمااا س  (Max Weber)ساام عااالم الاجتماااع الألماااني تاارتبت هااذه النظريااة با 

 نظرياتااااااه فااااااي التنظااااااايمحيااااااث كاناااااات لااااااه عااااااادة إسااااااتامات فااااااي تطااااااوير الإدارة، مااااااان أبرزهااااااا (،1920

 المثااالي جوالبيروقراطيااة، حيااث نظاار للبيروقراطيااة ماان زاويااة اجتماعيااة تنظيميااة واعتبرهااا النمااو 

حياااااث عااااارف ون حياتاااااه. ؤ حيااااااة البشااااارية والاااااذي يخلاااااو مااااان الخرافاااااة والانفعاااااال فاااااي تنظااااايم شااااا فاااااي

 ل  التنظيم العقاني للجتاز الإداري في المنظماة وتاأثيره علاى سالوك '' أنه:بالتنظيم البيروقراطي 

عان سالطة المكتاب التا  تساتمد مان مجماوع القاوانين والتعليماات التاا   وهاو عباارة وأداء العااملين،

 .''الرسم  القاام على مجموعة من المبادئ وزعيدا عن كل ما هو  اتي التنظيم يحتوي عليلا

 هناك ثاثة أنواع من السلطة داخل المنظمة:وخلص إلى أنه 

 وهي تل  الت  تعتمد على المواصفات الشخصية الت  يتحلى بلا القااد. : السلطة البطولية -

 الت  تعتمد على العاقات التقليدية والموروثة مثل: شيخ القبيلة. المل .: السلطة التقليدية -

شرعيته من الذي يستمد  ،التنظيم البيروقراطيتعتمد على أسلوب  الت السلطة القانونية:  -

موضوعية وعقانية، والفرد الذي  هذه السلطة القانونية. فالسلطة هنا تستند على أسس

. ويوصف هذا النوع من يشغله في التنظيم يحوز عليلا يمارستا انطاقا من المر   الوفيفي الذي

ومعبر عنلا بطريقة واضحة، والتدف واضح يتمثل  السلطة بالعقاني لأن الوساال فيه مصممة

 .غايات محددةوتحقيق في إنجاز 

 وحدد فيبر عدد من المبادئ الت  يقوم عليلا التنظيم البيروقراطي، نذ رها فيما يلي:

 تحديد طر  الأداء وضوابطه   -                                            توزيع العمل                    -

 اللوااخ المكتوبة )التدوين(   -                                                 تخصص الوفيفيال -

 الرشد والعقانية   -                                        تسلسل السلطة الرااسم  -

 المنظمة. فصل الإدارة عن ملكة   -                ( والترقية                  التوفيفلتعيين )ا -

  سلطة اتخا  تر  :بإختصار هو من أهم الانتقادات الموجتة لنظرية ما س فيبر

مع الجمود وانعدام المرونة  سبب التقيد ، القرارات في يد مجموعة قليلة في الادارة العليا

، مع إغفال تأثير المجتمع والبتئة والمشاعر الإنسانية والاجتماعية العاقاتبالقوانين، وإهمال 

 .التنظيمالخارجية في نجا  وفاعلية 
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. 

  :سلوكيةلاقات الإنسانية والمدرسة الع- 3  

وربطت الكفاية ، بالموارد الاقتصادية والوساال المادية الكاسيكية اهتمت المدرسة

الإنتاجية بلا، وأهملت  شكل  لي الجوانب الاجتماعية والإنسانية والسلو ية وتأثيرها على 

الدراسات والأبحا  تتجه نحو  عدها لذل  بدأت و الانتقادات، التنظيم، فوجتت لتا الكثير من 

داخاال المنظمااات، مما الاجتماعية  وطبيعااة العاقاااتوالسلو ية الأ عاد الإنسانية التر يز على 

: هاأهم روادومن السلو ية، الانسانية و  العاقات مدرسةر تيار فكري إداري عرف بأدى إلى فتو 

 دوغاس ما جريجور.ماسلو، إبراهام مايو، التون 

 (:Elton Mayo)تجارب التون مايو العلاقات الإنسانية:  3-1

شر ة وسترن مصنع هاوثورن التا ع لفي  الت  أجريتالدراسات والأبحا  هي سلسلة من 

 لتحديد تباراخم( 1927-1924خال الفترة ) حيث تم ،الولايات المتحدة الأمريكيةبإلكتري  

 تصنيع منفصلة، فكشفت نتااج الدراسة ى انتاجية العمال في ثاثة أقسامتأثيرات الإضاءة عل

 ما دفع الباحثين إلى التحقيقعن عدم وجود ارتبا  يذ ر بين الإنتاجية ومستويات الاضاءة؛ م

 م1927فانطلقت تجارب أخرى بدءا من عام  خرى قد تؤثر على إنتاجية العمال.في عوامل أ

مجموعة  جور( على إنتاجيةالا  ، ساعات العمل،عدد من المتغيرات )فترات الراحة تبار تأثيرلاخ

  .ةالانتاجيالمتغيرات و هذه ، فكشفت النتااج عن عدم وجود ارتبا  بين عامات

 م( تحاااااات1932-1928خااااااال الفتاااااارة ) لامااااااالعانتاجيااااااة اسااااااتمرت الدراسااااااات التاااااا  تراقااااااب 

 شاااكل ملحاااوظ وعااادم ارتباطتاااا  ةنتاجياااالا  اشاااراف إلتاااون ماااايو وفريقاااه، حياااث تااام تساااجيل زياااادة

كاناات ساااادة قباال إلااى الظااروف الأصاالية التاا    عااد الرجااوع وهااذا ،بتغياارات الظااروف الماديااة للعماال

إلااااى أن توصاااال ، و فتوحااااةمحادثااااات وم مكثفااااة فااااأجرى مااااايو وفريقااااه مقااااابات ،الاختباااااراتبدايااااة 

مفتاااا  هااي المجموعااة  وأن؛ العاماال الأ ثاار تحفياازا وتااأثيرا هااو الانتماااء إلاااى المجموعااة وفريااق العماال

 .الإنتاجية والرضا الوفيفي
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 :ما يلي تجارب هاورثون الت  جاءت بلا أهم النتااج ومن 

 فقاااات، فالحاااااف  المعنااااوي الاقتصااااادي والمااااادي اف  حااااللا تاااتم إثااااارة دوافااااع الأفااااراد بفعاااال  -

 تأثيره أيضا بل قد يكون أ بر. لهوالاستقرار النف م  

 التنظيم غير الرسم  يلعب دورا  بيرا في تحسين الأداء وزيادة إنتاجية العامل. -

التأ يد على ضرورة منخ حرية التصرف أثناء أداء العمل، ومقابلاة الأفاراد والاساتماع إلاى  -

 آرائلم ومقترحاالم وإشرا تم في اتخا  القرارات. 

ضااااااااارورة اهتماااااااااام الإدارة بالمتاااااااااارات الإنساااااااااانية والاجتماعياااااااااة وتطويرهاااااااااا مثااااااااال اهتمامتاااااااااا  -

 بالمتارات المادية، التقنية والفنية.

 :A.Maslow) ) ماسلولإبراهام  )تسلسل الحاجات(الدافعية نظرية  3-2

وتحليااااال  الانساااااان دافعياااااة الرااااااادة فاااااي فتااااامماسااااالو مااااان الدراساااااات إبراهاااااام تعتبااااار نظرياااااة 

نظرياة الادوافع "فتارت بداياة فاي دراساة بحثياة  عناوان حياث  سالو ه، توجهو  هالت  تحر  هحاجات

اااا، 1943ساااانة  " Review Psychological " بمجلااااة "الانسااااانية
ُ
شااااكل  تاااااب  ورت ونشاااارت فاااايثاااام ط

 القاااوى التااا  تمكااانأن الدافعياااة هاااي ماسااالو اعتبااار ، 1954سااانة  "الدافعياااة والشخصاااية" عناااوان 

والدافعياااة عناااد  الانتقاااال مااان حالاااة الاتاااوازن إلاااى حالاااة التاااوازن بتحقيقاااه للتااادف،الإنساااان مااان 

نف اااام  لاااادى شااااخص  قااااص ماااادي أوماسااالو ترتكاااا  علااااى الحاجاااات الانسااااانية، والتاااا  عرفتاااا بأنلااااا ن

نظريتاه اعتماادا علاى تعريفاه للحاجاات، والتا   طاور ماسالوو يجعله يشعر بضرورة الاساتجابة لاه، 

 :على مبدأين راتسيين هما ترتك 

التاا  تااؤثر فااي ساالوك الفاارد، وأمااا الحاجااات غياار المشاابعة  تمثاال :مبــدأ الــنقص أو القصــور  -

عد دافعا أو مثيرا للسلوكسلوك  الحاجات المشبعة فإنلا لا تستثير
ُ
 .الفرد ولا ت

، هرماااااايشاااااكل درج فاااااي تاااااالانساااااان يسااااااتثار عااااان طرياااااق حاجاااااات متعااااااددة ت :مبـــــدأ التـــــدرج -

 .منلا الأدنىالموجودة في المستوى على تظتر  عد اشباع الحاجة الأ ستوى في الم فالحاجة
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الحاجااااات ووضااااع ، مسااااتويات خمااااسحسااااب شااااكل هااارم  فاااايرتاااب ماساااالو حاجااااات الانسااااان 

فاي ترتتاب تصااعدي مان قاعادة التارم، وفي المساتوى الأول، حياث تشاكل الأساسية الفتسيولوجية 

ويمكاااان تقساااايمتا إلااااى مجمااااوعتين، الحاجااااات تبعااااا لأهميتلااااا النساااابية،  درجتااااتالأساااافل إلااااى الأعلااااى 

 تشااكل الأولااى الحاجااات الأساسااية والأمااان وهااي الحاجااات التاا  قااد يمكااون الإنسااان دون إشااباعتا،

أماا الثانيااة فهاا  الحاجااات الاجتماعيااة، الحاجااة إلااى التقاادير وتحقيااق الااذات، وهااذه الحاجااات قااد 

 :والشكل التالي يوضح  ل يشعر بقلة القيمة في حال عدم تحقيقتا.  

 (: هرم ماسلو للحاجات03الشكل رقم )

، عاماالالهااذه النظريااة موجتااا فعااالا للمنظمااات فااي فتاام الحاجااات التاا  تحاادد دافعيااة تعااد 

تا. تحقياق أهاداف نحاو هلتوجياه سالو  لإشباعتا ووضاعتا  محفا  ازمةالوساال الوبالتالي تحديد 

إلا أناااه هنااااك  عاااض الانتقاااادات التااا  وجتااات إليلاااا ومنلاااا أناااه لاااتس مااان الساااتل ا تشااااف الحاجاااات 

الكامنااااة فااااي كاااال فاااارد ماااان خااااال التعاماااال العااااادي فااااي العماااال، وأيضااااا لااااتس كاااال ماااادير عااااالم نفااااس 

ع أن يفساار الساالوك ومعرفااة الحاجااات التاا  لاام تلااب، وتبساايت معرفااة  لاا  قااد يااؤدي إلااى يسااتطي

 نتااج عكسية،  ذل  عدم الأخذ  عين الاعتبار اختاف المجتمعات والثقافات .. الخ 
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 (:Douglas McGregor) دوغلاس ماكجريجور  (Y)و( Xنظرية ) 3-3

تأثر  ضافترا يجور علىدوغاس ما جر الت  وضع أسستا الفلسفة الإدارية ية نظر قوم ت

الإدارية  تارار ن التنظيم والقإوبالتالي ف، الإدارة والسلوك الإداري بما يعتقده المدير ويؤمن به

الأساسية للنظرية التقليدية  يجور المبادئدوغاس ما جر  استخلص، وقد ذل  المعتقدتتأثر ب

العاقات الإنسانية  نظرية ضفرو عن عبر  بتنما ،X ومدرسة الإدارة العلمية وعبر عنلا بنظرية

 .متقابلة أو متعا سة ضوتقوم  ا النظريتين على فرو   Y.بنظرية 

حول  افتراضاتمن  النظرية التقليدية في الإدارة وما تقوم عليه Xنظرية  حتوض X: نظرية -

  ، وهي:وطبيعة التعامل معه سلو هالعنصر البشري و 

 .يحبون العمللا  -                    

 .وينضبطون بالعقاب يحف ون ماديا فقت -                    

 ينقصتم الطمو  ورو  المبادرة. -                    

 لا يتحملون المسؤولية ويكرهون المخاطرة. -                    

 يميلون لانقياد ولتس للقيادة -                    

 النظرية الجديدة في الإدارة وما تقوم عليه من تفتم أ بر للإنسان Yنظرية  حتوض Y:نظرية  -

 حيث تقوم على الافتراضات التالية: .والعاقات الإنسانية والاجتماعية الت  تؤثر على سلو ه

 .يحبون العمل ومستعدون له -                  

 .لديلم الطمو  -                  

 .لتحمل المسؤوليةمستعدون  -                  

 .قادرين على ممارسة الرقابة الذاتية على عملتم -                  

 . وي مقدرة على التوجه الذاتي -                  

 .يميلون للقيادة ولتس لانقياد -                  

 القرارلديلم القدرة على التخيل والإبداع والابتكار واتخا   -                  
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 أفكااار المدرسااة الكاساايكية خاصااة فااي (X) جريجور ماان خااال النظريااةمااا دوغاااس انتقااد 

لا التنظاايم الرساام  لوحااده وأ ااد علااى أن معااه،  نماات التعامااللعنصاار البشااري و ل الساالبية نظرالااا

يحقااق الأهااداف وأن الإدارة بالتلديااد والعقاااب لا تاادفع الفاارد وتحفاا ه علااى تقااديم الأداء الأفضاال 

احاااادا   إلااااى اعاااادو . عااااهيفيااااة التعاماااال الصااااحيخ والانساااااني م رأيااااه فااااي عاااان ( Y) وعباااار فااااي النظريااااة

الاهتمااام بالجوانااب المعنويااة  علااى أن ، وأ اادالتكاماال بااين أهااداف المنظمااة وأهااداف الفاارد العاماال

هااااي  ،وتعميااااق أ عادهاااااوالساااالو ية والعاقااااات الاجتماعيااااة  الوساااااال الانسااااانيةوالنفساااية وتااااوفير 

 .ف المنظمةتحقيق أهداالأفراد و أداء النلوض بمستوى  الت  تعمل على

  :النظريات المعاصرة -مدارس الإدارة الحديثة    4  

 :التالية النظرياتالمدارس و هذه عنلا وتنطوي 

 المدرسة الكمية: 4-1

في  خال الحرب العالمية الثانية فتر اتجاه فكري  م  من خال فريق بحو  العمليات 

 م، حيث قام هذا الاتجاه1942والولايات المتحدة الامريكية في عام  1939بريطانيا عام ب

تم نقل  تحققللنجا  الذي  ونظرافي الإدارة العسكرية،  علم الرياضيات والاحصاءباستخدام 

عام  ساليب الكمية في الادارة، ففيلصناعية المدنية لتستمر تطوير الأ هذا الأسلوب إلى الادارة ا

 ثر الأ طور جورج دانتزك نمو ج البرمجة الخطية/ طريقة السمبلكس وهي الطريقة 1947

الاستبدال  دين نظريةتيربور و طور 1950انتشارا واستخداما في مشكات القرار، وفي عام 

 وطريقة 1956طريقة المسار الحرج من خال طات الشبكية للمعدات،  ما تم تطوير المخط

تر   "حر ة الإدارة الكمية" على و . بالولايات المتحدة الأمريكية1958ت في عام تقييم المشروع بير 

الإدارية، وتنظر إلى المدير على أنه متخذ  تكييف النما ج والعمليات الرياضية مع المواقف

 الإحصاايةساليب لأ لمعادلات الرياضية واوا قرارات يستخدم فيلا التحليل العلم  المنظم

تطور هذا  ، وقد ساعد علىرجة من الكفاية والدقة في تحقيق الأهدافللوصول إلى أعلى د

 .وتطورها خيرة انتشار الحواستبالمدخل خال العقود الأ 
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 وأثبتت فاادالا في مجال الإدارة، لنظرية الكمية تعتبر حديثة نسبياوبالرغم من أن ا

 المشكلة، وتقدم أداةحيث تجبر مستخدميلا على التحديد الدقيق ليهداف والمشكلة ولنطا  

 قوية لحل المشكات المعقدة والمر بة،  ما أنلا أثرت على إعادة ترتتب مصادر المعلومات

الصعوبة  وأنظمتلا حتى يمكن تقديم معنى  م  معقول، إلا أن هناك  عض المتغيرات الت  من

، فيفيالرضا الو  أو وضعتا في معادلات رياضية كالرو  المعنوية للعاملين، بمكان ترجمتلا عدديا

وبصورة غير مباشرة في  ل الت  تؤثر بصورة مباشرة أحياناالعادات والتقاليد ... وهي من العوام

  ثير من الأحيان على أداء المنظمات

  :مدرسـة الـنظم 4-2

ة النظم، هذه المدرسة الت  ر  ت درسمن أبرز رواد م كارل لودفيج فون برتالانفييعتبر 

كافة العوامل البيئية الداخلية والخارجية  كل واحد ب منظمة للتفكيرعلمية طريقة  إيجاد على

استخدمت كوسيلة للتفكير بالنظم العامة والفرعية الت  تحكم الوفااف أو الت  و . متكامل

دخل أساسم  شكل مت تم أصبحالنظرة الشاملة للنظاهذه  .إطارهايمارس المديرون أعمالتم في 

فإن  الإطارنظمة الفرعية الت  تعمل في إطار النظام الكلي، وفي هذا حل كافة قضايا الأ ومتم ل

  لينظمةمدرسة النظم قد ساعدت على إيجاد شبكة متكاملة 
ُ
كون في مجموعتا الفرعية الت  ت

 ومدىتحديد مدى الارتبا  والتداخل بين الأنظمة الفرعية فيما بينلا لالنظام الكلي، و ل  

، ظم بين نوعين من الأنظمةوقد فرقت نظرية الن .الارتبا  والتداخل بينلا وبين النظام الكلي

النوع الذي يتفاعل ويؤثر  هوو النظام المفتو  و الذي لا يتفاعل مع البتئة، لق غالنظام الموهما 

النظم  الانسان، وفييوجد النظم المفتوحة في النظم البيولوجية  ومن أمثلة ،ويتأثر مع البتئة

 .مات الأعمالنظمهناك  الانسانية والاجتماعية

النظام الكلي ) نظام مفتو  يقوم على تفاعل ديناميكي مع البتئة الخارجيةهي فالمنظمة 

من الأج اء الداخلية تعمل في  الأ بر(، وتستند في ديناميكيتلا مع البتئة على تفاعل مجموعة

 .عليلامجموعة الأهداف المتفق  منسجم لتحقيقمضبو  و و د دا  محسي
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 :كون المنظمة  نظام من العناصر التاليةتت ى  ل عل وبناء  

 ة.الانتاجي في العمليةوتؤثر العناصر الت  تدخل جميع وهي  :المدخلات -

ر تغيياااااتحويااااال و  فاااااي تسااااااعدتشاااااارك و العملياااااات التااااا  الوفاااااااف و  جمياااااعد بلاااااا صاااااويق :تلعمليـــــاا -

 .والمضمون الشكل في طبيعة العناصر 

وعااادة مااا تأخااذ فااي المنظمااات الانتاجيااة  وهااي النتااااج المترتبااة عاان العمليااة التحويليااة :خرجــاتالم -

 شكل سلعة أو خدمة. 

 .ة أو العكسئالمعلومات المر بة بين المنظمة والبت تدفقتعن  و  :لتغذية العكسيةا -

 (: عناصر )مكونات( النظام04)الشكل رقم 

 

 

 

 

الخاصة بمدرسة النظم داري الذي يمكن استخاصه من كافة النظريات إن البعد الإ 

نا  العام بتئة والملل ، المسؤول والمشرفيركل من: الراتس، المدضرورة استيعاب في تتمثل 

، بحيث يمارس كل منلم كافة متامه واختصاصاته الادارية افي إطاره ون يعمل ت الللمنظمة 

 
 
لوفااف الت  ا ةفتم حقيق،  ذل  كلمتمة ولبنة أساسية في التنظيم  باعتباره يشكل ج ءا

بينلا، وبالتالي فإن  يمارستا باعتبارها تشكل أنظمة فرعية تعمل بانسجام وتفاعل وتكامل فيما

 لتذا الالعملية الإ 
 
مع الأخذ في الاعتبار  ة،منظمللهداف العامة تحقيق الأ بعد دارية تضمن وفقا

 .نته  بالدولةيو  بالمجال الذي تنشت فيهبدأ يج ء من نظام أ بر بأن المنظمة 

 

 العكسيةالتغذية 

 العمليات المخرجات المدخلات
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  ة:المدرســة الموقفيــ 4-3

 جوان وود وارد هذه النظرية، من أبرزها دراسةساهمت العديد من الدراسات في بلورة 

 ، ودراسةم(1957-1953التيكل التنظيم  للمنظمات خال الفترة) أثر التكنولوجيا على حول 

ر التيكل خال الستتنيات منجورج ستالكر و توم برنس
ُ
 القرن الماضم  حول تحديد  يفية تأث

إطارها،  التنظيم  للمؤسسات محل الدراسة بمجموعة العوامل البيئية الخارجية الت  تعمل في

، التنظيم  الفعال التيكلاقة بين البتئات المختلفة و الع ولورش عن طبيعةلورانس دراسة و 

شر ة صناعية  بيرة  100 لت  مرت بلاحاول فيلا تشخيص الأحدا  الأساسية ا شاندلر ةسادر و 

 احيث قدم  تابالت  تعتبر تلخيصا للنظريات والأطروحات السابقة  مينتزبرغودراسة  ناجحة،

مع بتئتلا  تكيفتاخالتا ضرورة  وضح منيمقاربة شاملة للمنظمة   "هيكلة المنظمات" عنوان 

 .تفرضتا التغيرات البيئية ير التيكل التنظيم  تماشيا مع المستجدات الت يمن خال تغ

نظريااة عامااة للعمليااة الاداريااة  هناااكعلااى أنااه لااتس أصااحاب المدرسااة الموقفيااة اتجاااه  هااب 

هااااذه رى تاااظماااة الواحااادة فاااي كااال الأوقاااات، لاااذا ي المنقابلاااة للتطبياااق فاااي كااال منظماااات الأعماااال أو فااا

تااؤثر علااى قراراالااا ونشاااطاالا وتوجتتااا نحااو  فرفيااةو موقفيااة  تخضااع لعواماالالمنظمااة أن  المدرسااة

ة الادارياة وباين البتئاة التا  باين العملياوارتباا  قاوي هنااك عاقاة  ، أينما ج تنظيمية معينةتبن  

 لاوعلاااى هاااذا الأسااااس خصاااااص البتئاااة المعنياااة باااالموقف، ين التصااارفات الادارياااة و وبااا ،يلااااف ى تجااار 

 لكاااان هناااااك تنظيمااااات يجااااب تكييفتااااا مااااع تااااأثيرو  ،ظاااايم مثااااالي يتناسااااب مااااع كاااال الظااااروفيوجااااد تن

تفااق مااع لتماان تطويااع كافااة تصاارفاته  اتمكنايجااب أن يكااون قااادرا ومالماادير وأن  ،ختلفااةالمعوامال ال

 .الموقف بأ عاده المتكاملة

 إلاااااى أي مااااادى يعكاااااس المااااادير حقيقاااااة البتئاااااة التااااا  يعمااااال 
 
معظااااام الماااااديرين فيلاااااا، إن واقعياااااا

تااااؤثر علااااى الموقااااف، ولكاااان قااااد التاااا  دون أدنااااى شاااا  معظاااام عواماااال البتئااااة يأخااااذون فااااي اعتبااااارهم 

تصااااقل داريااااة والخباااارة قااااد إلا أن الممارسااااة الإ  ،تسااااقت لاحتمااااالات مختلفااااة  عااااض هااااذه العواماااال

وبالتاااالي ساااتتمكن  ،كافاااة العوامااال البيئياااة المتعلقاااة باااالموقف حتاااواءلا دارياااة متااااراالم وقااادراالم الإ 

  .المدير من القيام بمتامه الإدارية بالكفاءة المطلوبة وبدرجة عالية من التأ د في إدارة المواقف
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التعميم إلا حيث  ن العملية الادارية لا يمكن أن تقبلالموقفية فإالمدرسة على رأي  بناء

 لأن لكل منظمةو  يمنطقغير تتشابه المواقف، وهذا 
 
خصااصتا وبتئتلا الخاصة  مرفوض نظرا

 على سلوك الإ الت  ت
 
 مباشرا

 
واتجاهاالا في الأجل القريب والبعيد، وقانون الموقف  دارةؤثر تأثيرا

بأ عاده الحقيقية، الموقف الحد  و التعاطي مع الاستجابة و القدرة على  يفرض في هذه الحالة

خصااص و المنظمة  طبيعةوالذي يتناسب مع  السليم والمااملقرار ا ا تخاثم التحرك في اتجاه 

 ية.الخارجالداخلية و تلا ئتب

 للقيادةانطاقا من 
 
 موحدا

 
وللعاقات بين  .هذا المنطق لا يمكن أن يكون هناك نمطا

 من المر  ية ، أوالمديرين والمرؤوسين
 
 متكافئا

 
والامر  ية أو طريقة واحدة لاتصالات في  قدرا

أن البتئة وخصااص المنظمة لتا تأثير  بير في تكوين هذه  العملية الادارية، وسبب  ل  هو

 لذا فإن التعمق بتحديد كافة الظروف والعوامل البيئية المحيطة بالمواقف .الأنما  أو الطر  

 حدتكوين قانون مو  أن تساعد علىذه الحالة فقت في هية فقللمدرسة المو يمكن المختلفة فإنه 

 .المواقف الإدارية في البتئات المختلفة لإدارةأو ثابت 

 الإدارية:(  Z)  نظرية 4-4

اليابانيااة طفاارة  بياارة فااي الطلااب علااى   عااد الحاارب العالميااة الثانيااة، شااتدت شااركات الأعمااال

راتساايين: الأول جااودة المنتجااات والثاااني  بالساالع اليابانيااة لسااببينمنتجاالااا، حيااث يرجااع الاهتمااام 

فااي  يفيااة إدارالااا. ممااا جلااب انتباهااا عالميااا  الأسااعار المنخفضااة، وكااان جااوهر تحقيقتااا لااذل  يكماان

أساااااليب الإدارة اليابانيااااة والخصااااااص التاااا   نحااااو ممارساااااالا الإداريااااة وتوجتااااا غربيااااا نحااااو دراسااااة

أمضاامى أسااتا  إدارة الاعماااال  .ولاساايما الامريكيااة منلاااا فااي الاادول الغربياااةتختلااف فيلااا عاان نظيراالاااا 

داري اليابااااااني فاااااي دراساااااة الااااانهج الإ  الأمريكاااااي مااااان أصاااااول يابانياااااة ويلياااااام أوشااااام  الكثيااااار مااااان الوقااااات

مريكيااااااة أن تااااااتعلم ماااااان نظيراالااااااا الأ  و يفياااااة الاسااااااتفادة منااااااه، وتوصاااااال إلااااااى أنااااااه يمكااااان للمنظمااااااات

بنظيااااره الياباااااني وأخااااذ نقااااا  القااااوة التاااا   داري الأمريكااااية النمااااو ج الإ انيااااة، ماااان خااااال مقارنااااالياب

وماااان ثاااام صااااياغة نظريااااة تتماشاااامى مااااع  يمتاااااز بلااااا النمااااو جين والتخلااااي عاااان نقااااا  الضااااعف فيلمااااا،
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اليابانيااة، هااذا الأساالوب ماان الإدارة  الخصوصااية الأمريكيااة وتسااتفيد إيجابااا ماان نجااا  المنظمااات

في الادارة والذهاب أ عاد مماا  Yو  Xنظريت   دارية بمنطق تجاوز الا  Zاصطلح على تسميته بنظرية 

 يااف يمكاان لمؤسساااات  Z :بكتاااب أوشاام  : "نظريااة  قدمتااه، حيااث فتاارت هاتااه النظريااة لأول ماارة

 .م1981الصادر في عام   "الياباني الأعمال الأمريكية مواجتة التحدي

 J ومبااااااااادئ الادارة اليابانيااااااااة Aدارة الامريكيااااااااة بااااااااين مبااااااااادئ الإ تجمااااااااع  Zمبــــــــادئ نظريــــــــة إن 

 :الجدول التالي فيتوضيحتا بإختصار يمكن حيث بين مبادئ النظريتين،  م يجوبالتالي فه  

 الإداريةZ مبادئ نظرية : (01)الجدول رقم 

 مبادئ الإدارة اليابانية الإدارية Zمبادئ نظرية  مبادئ الإدارة الأمريكية

 التوفيف مدى الحياة الأجلالتوظيف طويل  التوفيف قصير الأجل

 اتخا  القرار بصفة جماعية اتخاذ القرار بصفة جماعية اتخا  القرار بصفة فردية

 المسؤولية جماعية فرديةالمسؤولية  المسؤولية فردية

 التقييم والترقية بطيئة التقييم والترقية بطيئة التقييم والترقية سريعة

 الرقابة رسمية وصريحة
 رسمية الرقابة ضمنية وغير 

 صريحةووفق معايير 
 الرقابة ضمنية وغير صريحة

 المسار الوفيفي متعدد التخصصات ومعتدل سار وظيفي متخصصم المسار الوفيفي متخصص

 الاهتمام الج ئي بالعمال كأفراد 

 داخل المؤسسة

 الاهتمام الشامل بالعمال 

 داخل وخارج المؤسسة

 الاهتمام الشامل بالعمال 

 داخل وخارج المؤسسة

 

  :فنظرية الإدارة بالأهدا 4-5

 "ممارساااة الإدارة"أول مااان تطااار  إلاااى مفتاااوم الإدارة بالأهاااداف فاااي  تاباااه  ر دراكـــربيتـــيعتبااار 

، ويعااد هااذا الأساالوب ماان الأساااليب الإداريااة الحديثااة التاا  تلقااى اهتمااام واسااع و بياار، 1954ساانة 

وتوجيااه ، المتاحااةفيااف كافااة المااوارد لمجااال لتو ا خالفعالااة التاا  تتاايالاسااتراتيجيات  أحااد حيااث يعااد

 ماع المصالحة ماة أهاداف الفاردءرؤية، وأيضا خلاق رو  الفرياق وموانحو الوزشكل مشترك لجتود ا

يمكااان تعريااااف مفتاااوم الإدارة بالأهااااداف بأناااه أساااالوب فاااي التخطاااايت والإدارة و  .للمؤسسااااةالعاماااة 

فاااي نلاياااة ثااام . ورسااام الخطااات ال منياااة للتنفياااذ، هااادافوضاااح وتحدياااد الأ بواساااطته  ياااتم ،والتقيااايم

الأهااااداف أو النتااااااج المتوقعااااة، ثاااام تحديااااد  ضااااوءالنتااااااج الفعليااااة فااااي  الفتاااارة المحااااددة يااااتم قياااااس

   .ليهداف المتفق عليلا الانحرافات ومعالجتلا و ل  وصولا
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 مبادئ الإدارة بالأهداف: 

 :ليي ا، متقوم عليلا الإدارة بالأهدافمن أهم المبادئ الت  

وتتمثل ضرورة المشار ة بين الراتس والمرؤوسين في تحديد أهداف  ة:مبدأ المشارك -

أساليب تحقيقتا تؤدى المشار ة في وضع الأهداف و فصياغتلا وتحليلتا.  المنظمة  عد

  .نتاجيةالا الأداء و  زيادة وبالتالي، الاهداف لى التعتد والالتزام بتل إبالمرؤوسين 

وهو الارتبا  الذي يرجى وجوده عند العاملين لأنلم المشاركون في اتخا   :مبدأ الالتزام -

 .القرار

 ت أصبحت مشتر ة فعلى الجميع تحملبما أن المسؤوليا :مبدأ تحمل المسؤولية -

 .فل نجا  مشترك مسؤولياالم في

اتخا  القرار فتذا يعتبر في حيث أنه عند مشار ة الجميع في  :مبدأ رفع الروح المعنوية -

 االم.عنويوم اته رفع من قيمة الشخص. مما يساعد على رفع درجة رضمى العاملين  حد

 شروط تطبيق الادارة بالأهداف:  

 :الشرو  الآتية توفر يتطلبنجا  تطبيق الإدارة بالأهداف في أي منظمة إن 

 لتمكينلم من إنجاز الأهداف،وسين أن يمنخ الراتس المباشر التفويض الكافي للمرؤ  -

 عليلا، ويجب أن يبتعد الراتس عن المر  ية والتيمنة والأوامر؛ المتفق

 تشجيع المرؤوسين على الإبداع والابتكار وتحمل المسؤولية؛ -

 تطبيق الأسلوب الديمقراطي عند تبادل الأفكار والمشاورات وبحرية تامة؛ -

  النتااج ولتس على الوساال فقت؛ إتباع طر  جديدة في تقييم الأداء تر   على  -

 .التحقق من دقة وعدالة تقييم الراتس للمرؤوسين  -
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 :ثالثا

 وظيفــة التخطيـط
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 التخطيطوظيفة ثالثا: 

تعد خطوة متمة لى من الوفااف الإدارية للمنظمة، وهي يعتبر التخطيت الوفيفة الأو 

، وأيضا عمل حيث أن بااي الخطوات والمراحل الأخرى في نجا  المنظمة في تحقيق أهدافتا، جدا 

 المختلفة يعتمد بالأساس وزشكل مباشر على وفيفة التخطيت. الوفااف

 تعريف التخطيط: -1

 هناك عدة تعاريف للتخطيت كوفيفة إدارية، يمكن   ر  عضتا فيمايلي:

  داد لتذا المستقبل".عرف "هنري فايول" التخطيت: بأنه عملية التنبؤ بالمستقبل مع الاستعي -

التخطيت هو أسلوب علم  يجيب على الأسئلة التالية: ما ا ننتج من سلع وخدمات؟، ولمن  -

 و يف ومتى وأين وبكم ننتجتا؟.

وفيفة الذكاء في الإدارة حيث تشتمل هذه  :"هايمان وسكوت "عملية التخطيت بأنلا يعرف -

الت  يجب أن  ةالاستراتيجيالوفيفة على جميع المعلومات الت  تحدد الأهداف والسياسة وتقرر 

 عتا المنظمة.تتب

التخطيت بأنه: الاختيار الذي يستند على الحقااق واستخدام الفروض  "جورج تيري "يعرف  -

المتعلقة بالمستقبل عند تصور وتكوين الأنشطة المقترحة والت  يعتقد بضرورالا لتحقيق النتااج 

 المنشودة.

التخطيت هو تحديد الأهداف لفترة من ال من، بحيث تكون مكتوبة ومشتر ة بين أعضاء  -

لغموض، وخلق فتم مشترك حول ما يجب القيام به لتحقيق هذه الأهداف المنظمة للحد من ا

 من خال تنفيذ الخطت.

التخطيت هو عملية الإعداد المسبق لينشطة والأعمال الت  ينبغي على المنظمة القيام بلا   -

لتحقيق أهدافتا، فتو يتضمن ما يجب القيام به، ومكان وزمان تنفيذه، والكيفية الت  ستتم بلا 

تنفيذ العمل، والوساال المستخدمة في هذا العمل، و ذل  دراسة البداال من التصرفات 

 المحتملة، وتقييم هذه البداال، ثم اختيار البديل الأمثل.
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 أنواع التخطيط: -2

 عدة تصنيفات، نذ ر منلا:أنواع للتخطيت حسب أشكال و يوجد 

 إلى ثاثة أنواع وهي:                                                                                           التخطيت يقسم وفق هذا التصنيف  :الأساس الزمني2-1

  تخطيط طويل الأجل:ال -

، وهناك من يحددها بخمس سنوات أو عشر لذي يوضع ليغطي فترة زمنية طويلةوهو ا

المنطقة والظروف المحيطة أو  فختا سنوات، لكن تحديد الفترة غير متفق عليه، و ل  لا 

حيث يتم من خاله وضع الاستراتيجيات  نشت فيه المؤسسة.النشا  الذي تالمجال و طبيعة 

 والسياسات والأهداف العامة للمنظمة. )التخطيت الاستراتيجي(

  :التخطيط المتوسط المدى -

أو سنوات(  3-1وهو التخطيت الذي يغطي فترة ت يد عن السنة وتقل عن ثا  سنوات )

العامة الت  تم تحديدها في الأهداف  يتم فيه تفصيلحيث ب، سنوات( 5-1)خمس سنوات 

               )التخطيت التفصيلي(. أ ثر تفصيا.المرحلة الأولى لتكون 

 :التخطيط قصير المدى -

الذي يغطي فترة زمنية تقل عن السنة، حيث يتم فيه تفصيل أ ثر التخطيت وهو 

 للخطت الت  تم وضعتا في المرحلة الثانية لتكون قابلة للإنجاز والتنفيذ. )التخطيت التشغيلي(

                                                                                        :أنواع ةثاثويشمل ، تأثيرالمدى  بحسبالتخطيت أي أساس الهدف:  2-2

 التخطيط الاستراتيجي:  -

وفيه يتم ، زمنية طويلة فترةيغطي وهو التخطيت الذي تقوم به الإدارة العليا، حيث 

، (المنظمة مستقباصورة )تحديد  العامة للمنظمةالأهداف و الكبرى الاستراتيجيات تحديد 

 .المنظمة الراتسية اتنشاطو مجالات يلتم وير   على  وبالتالي
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  :التخطيط التكتيكي -

إلى الت  تضعتا الإدارة العليا  الكبرى بترجمة الخطت والت  التم الوسطى  به الإدارةتقوم 

 ،إنتاجيشمل نشاطات ووفااف المنظمة من و  ،متوسطة المدىلفترة زمنية خطت تكتيكية 

 الاستراتيجي التخطيتحيث يربت هذا النوع من التخطيت بين وغيرها. ..  مالية، تسويق

 والتخطيت التشغيلي.    

 :التخطيط التشغيلي -

وضع من التخطيت الإدارة الدنيا أو التنفيذية، حيث يتم فيه ا النوع لذبويقوم 

ويغطي فترة زمنية  ،أعمالو  أنشطةمن  تحملهالخاصة بتنفيذ الخطت وما التفاصيل الدقيقة 

المحققة تسمخ بقياس النتااج  م الت رقاالأ و  قصيرة تقل عن سنة، ولذل  تتم فيه تحديد المعايير

 .المسطرة الأهدافالنتااج المنتظرة و بومقارنتلا 

 يمكن تقسيم التخطيت بحسب الأنشطة والوفااف إلى: : يالوظيف الأساس 2-3

الت  تقوم الإنتاجية  ةالعملي ومراحلخطة تتضمن جميع خطوات  أي وضعتخطيط الإنتاج:  -

 .المسطرة حتياجات للوصول إلى الأهدافبلا المؤسسة، مع تحديد الإمكانيات والا 

كيفية بالأنشطة المتعلقة بالجانب المالي للمؤسسة، خاصة ما تعلق بويلتم التخطيط المالي:  -

 و يفية الإنفا  والصرف من جتة ثانية. المختلفة من جتة الوصول إلى مصادر التمويل

، وبأقل جتد وتكلفةوالخدمات لتصريف السلع    طر الأفضل  أي تحديد: تسويقتخطيط ال -

 التوزيع.  ،نقا  البيعو ل  من خال التر يز على: تقييم المنتج، الترويج، 

بنشا   الخاصةاللوازم الوساال و : هو عملية وضع التقديرات للمواد و تخطيط التموين -

 إمكانياالا.و المؤسسة  المؤسسة و ل  على احتياجات

ويشمل كل ما يتعلق بالمورد البشري في المؤسسة: احتياجات، تخطيط الموارد البشرية:  -

 .استقطاب، تدريب، تطوير ... الخ
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 مراحل )خطوات( التخطيط:-3

 يلي: فيماعملية التخطيت الفعال تمر عبر عدة مراحل وخطوات، يمكن توضيحتا 

 دراسة وتقييم الأوضاع الحالية:  3-1

حياث بل قد تسبق وتمتد لعملية التخطايت الفعاال، وهي أولى خطوات عملية التخطيت، 

بدقااااة علااااى المتغياااارات والعواماااال الخارجيااااة )البتئااااة الخارجيااااة( والداخليااااة )البتئااااة  يجااااب التعاااارف

التخطاااايت أو  أشااااكال وصااااور المتغياااارات باااااختاف  هااااذهفااااي المؤسسااااة. وتختلااااف  الداخليااااة( المااااؤثرة

العاقااااة بااااالتخطيت الاسااااتراتيجي تختلااااف عاااان تلاااا  التاااا  تتعلااااق  الخطاااات، فااااالمتغيرات  اتأنااااواع 

 عن تل  الت  تتعلق بالتخطيت التشغيلي. بالتخطيت التكتيكي وهذه تختلف

 تحديد الأهداف:  3-2

 عااااد دراسااااة وتقياااايم الخطااااوة الأولااااى فااااي عمليااااة التخطاااايت  تعتباااار خطااااوة تحديااااد الأهااااداف

التااا  أنشااائت المتوقعاااة و النتاااااج  تلااا ونقصاااد بالأهاااداف الأوضااااع والظاااروف المحيطاااة بالمؤسساااة، 

ماان الشاارو   العدياادلتحديااد الأهااداف مراعاااة جاادا ماان الضااروري و  ماان أجاال تحقيقتااا. المؤسسااة

قاد تام تحدياد شارو  التادف الجياد ، و تجسيدوال تجعلتا قابلة للتحقيق كيلالت  يجب أن تتوفر 

ف كال منلاا يعبار عان شار  مان الشارو ، عبارة عن خمس حرو  وهي (SMARTبالكلمة الإنجليزية )

(، هااذه SMARTERكلمااة )لتصاابخ ال آخاارين،رين عاان شاارطين عبااحاارفين ميضاايف الاابعض الآخاار و 

 الشرو  التالية: الأخيرة تمثل

 أن يكون التدف محددا وواضحا، لأن عدم تحديدحيث يجب : (Spécific) واضحةة و محدد -

 التدف بوضو  يؤدي إلى عدم تحقيقه.

 عناااادما يكااااون التاااادف قااااابا للقياااااس يمكاااان التعاااارف علااااى ماااادى: (Measurable) قابلــــة للقيــــاس -

 يمكن تحديد المشكات الت  تواجه المؤسسة ليتم وضع حلولا لتا.التقدم نحو المستلدف، و 

 عناااااااد القياااااااام بتحدياااااااد الأهاااااااداف يجاااااااب التأ اااااااد مااااااان المتاااااااارات: (Attainable) ممكنـــــــة التحقـــــــق -

 والقااااادرات والإمكاناااااات التااااا  تسااااااعد علاااااى تحقيقتاااااا، حياااااث يمكااااان تحقياااااق الأهاااااداف التااااا  تضاااااعتا

 المؤسسة بوضع خطوات محددة وإطار يسمخ لتا بتنفيذها.
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اقعيــة - التاا   وحاادها هااييجااب أن تكااون الأهااداف واقعيااة، والمؤسسااة الاقتصااادية : (Réalistic) و

 تستطيع تحديد مدى واقعيتلا.

 التدف لا بد أن يكون محددا ب من وإلا لن يتم تحقيقه.: (Timely) محددة التوقيت -

ويقصااااااد بااااااه تقياااااايم الأهااااااداف وتحديااااااد إلااااااى أي ماااااادى تاااااام تنفيااااااذها طبقااااااا : (Evaluate) التقيــــــيم -

 والمؤشرات الت  تضعتا المؤسسة. للمعايير

ويقصاااااااااد بلاااااااااا المراجعاااااااااة النلااياااااااااة ليهاااااااااداف وتحدياااااااااد التغذياااااااااة : (Revaluate) إعـــــــــادة التقيـــــــــيم -

 العكسية.

 وضع الافتراضات:  3-3

افتراضااات أو احتمااالات لمااا سااتكون  فااي ضااوء دراسااة المتغياارات البيئيااة وتقييمتااا، يااتم وضااع

والظااااروف التاااا  ساااايكون لتااااا تااااأثير علااااى عماااال  عليااااه الأوضاااااع والظااااروف مسااااتقبا، تلاااا  الأوضاااااع

الضااااروري أن تنااااال هااااذه الافتراضااااات قبااااول جميااااع  المؤسسااااة خااااال الماااادة التاااا  يخطاااات لتااااا. وماااان

لوضاااااع الباااااداال والاساااااتراتيجيات المناسااااابة لتحقياااااق  المااااادراء فاااااي المؤسساااااة لأنلاااااا تساااااتخدم أساساااااا

 الاهداف الموضوعة.

 : مثلالبدائل واختيار الأ  تحديد 3-4

التااااا  تاااام التوصاااال إليلااااا؛ تبااااادأ  سااااتقبلية عاااادما تاااام تحديااااد الاهاااااداف ووضااااع الاحتمااااالات الم

مسارات عمل /نشااطات يمكان  مرحلة جديدة في عملية التخطيت، وهي وضع عدة بداال أو عدة

تجاري عملياة تقيايم كال باديل، ماا  أن توصل إلى الأهداف الموضوعة. وزعاد اتماام تخدياد الباداال،

البااداال علااى أساااس معااايير يااتم بااين  لااه ماان م ايااا وايجابيااات وعيااوب وساالبيات. وماان ثاام المفاضاالة

..(  لقابلياااة للتنفياااذ، المااادة ال منياااة،ا )كالتكلفاااة، المنفعاااة، الاااربخ، السااامعة، وضاااعتا لتاااذا الغااارض

الااااذي  مثااااللمفاضاااالة يااااتم اختيااااار البااااديل الأ ا ووفااااق إمكانااااات وفااااروف المؤسسااااة، وفااااي ضااااوء نتااااااج

 .يحقق الأهداف
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   ل ثم التنفيذ:عمالخطة تحديد  3-5

يااتم و تفصاايلية العمال الوضاع خطااة  عاد تحديااد الباديل الأمثاال تاأتي هااذه المرحلااة لياتم فيلااا 

 وفاااق شاااكل بااارامج عمااال ومشااااريع ، فااايالنشااااطات والأعماااالالأولوياااات، تحدياااد جمياااع مااان خالتاااا 

وتوزيااع  اتتفااويض الساالط تليلااا خطااوة التنفيااذ حيااث يااتم فيلااا .محااددة ومضاابوطةجااداول زمنيااة 

 ماااعفعاااال،  شاااكل  تلترجماااة الخطاااالمخصصاااة الماااوارد  غالواسااات، الأعماااالوار و المساااؤوليات، الأد

 .لأهدافمن ثم تحقيق االتوجيلات لضمان حسن التنفيذ و  ، وإعطاءوالشر توضيخ ال

  :تقويمالتاععة و الم 3-6

، ومحااادد حساااب ماااا هاااو مخطااات تساااير بأنلااااالتأ اااد جااادا مااع عملياااة التنفياااذ مااان الضاااروري 

توقعااااااة المالفعليااااااة مااااااع النتااااااااج الواقعيااااااة و ماااااادى توافااااااق النتااااااااج  ومتا عااااااةوالعماااااال علااااااى مراقبااااااة 

الانحرافاااات خااتالات و لا اأيضااا أو مقارنااة مااا هااو محقااق مااع مااا هااو متوقااع، مااع تحديااد ، والمنتظاارة

تااااتم هااااذه العمليااااة أي المتا عااااة والتقااااويم فااااي ، و وتصااااويبلاتصااااحيحتا  إلااااى والفجااااوات مااااع المسااااارعة

 كااال حساااب المساااؤولعلاااى عااااتق صااااحب القااارار أو تقاااع ت الإدارياااة و مختلاااف الأنشاااطة والمساااتويا

 .عمله طبيعةو  موقعه

 مبادئ التخطيط:-4

 :يما يلفي أهمتاللتخطيت عدة مبادئ، نذ ر 

يجاب أن يقاوم التخطايت ومان خاال التنباؤ علاى توقعاات معقولاة ومحساوبة  :اقعيةو ال -

 .وغير مبالغ فيلا

ويقصاااااااد باااااااذل  أن علاااااااى المخطاااااات أن يأخاااااااذ  عاااااااين الاعتباااااااار موضاااااااوع  :ترشــــــيد الإنفـــــــاق  -

الاستخدام الأمثل للموارد البشرية والمالية والمادية المتاحة، فعليه أن يعمال وفاق عنصار 

 .التكلفة المثالية بحيث لا تكون عالية

يعمااااال التخطااااايت فاااااي فاااااروف عااااادم التأ اااااد والغماااااوض الاااااذي يكتناااااف المساااااتقبل  :المرونـــــة -

ويحااااااول المخطااااات أن يكشاااااف عماااااا سااااايأتي باااااه الااااا من القاااااادم مااااان خاااااال عملياااااة التنباااااؤ 

علااى  ودراسااة احتمااالات حاادو  متغياارات، فااإ ا مااا كاناات الخطااة مرنااة فااإن  لاا  ستساااعد

 .إجراء التعديات عندما يستل م الأمر  ل 
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 ويقصد بذل  ان تقوم  عملية التخطيت لجنة من  وي الخبارة ولاتس  :المشاركة -
 
شخصاا

 
 
خطااة جيااادة، فطبيعاااة التخطااايت .، لأن هاااذا الشاااخص غياار قاااادر بمفااارده أن يضاااعواحاادا

وجتااااات  للجنااااة بجمااااعوتقااااوم ا ،تقتضاااام  أن يشااااارك فيلااااا العاااااملون فااااي المنظمااااة جماااايعتم

 النظر والآراء من الموففين كل وفق موقعه التنظيم .

يلتاازم بااه  ،جاادول زمناا  محاادد لااه بدايااة ونلايااة ويقصااد بااذل  أن يكااون للخطااة التوقيــت: -

الجمياااع، بحياااث يضاااع الأعماااال ضااامن سااالم أولوياااات وبحياااث يعااارف أي الأنشاااطة ساااتبدأ 

... وهكذا حتى نلاية فترة الخطة
 
 وأي الأعمال ثانيا

 
 .أولا

لا يكاون ألمنظمة، بمعناى أن يكون اهتمام المخططين بجوانب العمل كافة في ا الشمولية: -

 علااى حساااب نشااا  آخاار أو لفاارد علااى حساااب آخاار فاهتمااام
 
المخطاات  التخطاايت نشاااطا

 شاما، يجب أن يكون 
 
 ومتوازنا

 
 .عادلا

 التخطيت عملية مستمرة لا تنته  إلا بانتلاء حياة المنظمة. :الاستمرارية -

يجب على المسؤولين في المنظمة القيام بمتام المتا عاة لأن المتا عاة ضارورية حتاى  :المتاععة -

 باااأول  ويااااتمتكشاااف الانحرافااااات السااالبية 
 
ويصاااابخ  تااا داد وتتسااااعقباااال أن  ،تصااااحيحتا أولا

 
 
 ومكلفا

 
 .أمر معالجتلا صعبا

 أن تتصااااف الخطااااة بوضااااو  أهاااادافتا والبعااااد مااااا أمكاااان عاااان التعقيااااد وتجنااااب :الوضــــوح -

 الظن والتشويش وسوء الفتم من قبل من يقوم بتنفيذها.التأويل و 

 للمنظمااااة، خاصااااة تلاااا  مااااع  :الســــرية -
 
 عااااض جوانااااب الخطااااة وأهاااادافتا يعتباااار متمااااا جاااادا

اااي لا تتساااارب إلااااى  الجوانااااب المتعلقااااة بالسااااو ، فتااااذه أمااااور ساااارية يجااااب المحافظااااة عليلااااا كا

 .المنافسين

بعااد الإنساااني أثناااء وضااع الخطااة لا بااد ماان مراعاااة واحتاارام ال مراعــاة الجانــب الإنســاني: -

وأيضا عند التعامل مع الموففين والعمال، وهذا لضمان التنفيذ الجياد للخطاة وتحقياق 

 أهداف المؤسسة.
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 أهمية التخطيط:-5

 ،واساااااتمراره تنظااااايم حاجاااااة وضااااارورة لقياااااام أيالتخطااااايت لاااااتس عملياااااة اختيارياااااة بااااال هاااااي 

ويمكاان البتئااة المحيطااة، التاا  تشااتدها خاصااة فااي فاال التحااديات والتحااولات والتغيياارات السااريعة 

   ر  عض المنافع والم ايا للتخطيت فيما يلي:

يساااااااهم التخطااااااايت الساااااااليم فااااااي إعطااااااااء مشاااااااروعية للمؤسسااااااة أماااااااام أصاااااااحاب المصاااااااالح  -

 بلم. المرتبطة

ينطااااوي عليااااه المسااااتقبل،  التخطاااايت أماااار ضااااروري لمواجتااااة التغيياااار وعاااادم التأ ااااد الااااذي -

لا يسااااااااتطيع وضاااااااااع أهدافااااااااه فقااااااااات، وإنمااااااااا عليااااااااه أن يعااااااااارف طبيعااااااااة الظاااااااااروف  فالماااااااادير

 المحتملة، والنتااج المتوقعة، وعاقة كل  ل  بأهدافه. المستقبلية، والتغيرات

 نباااااااه العااااااااملين للنلاياااااااات التااااااا  يجااااااابتالتخطااااااايت مرشااااااادا للعمااااااال، فاااااااالخطت والأهاااااااداف  -

 تحسين مخرجات عملتم. إليلا، وتحف هم على الوصول 

 يساعد المدراء على التعامل مع المواقف الغامضة، من خال التفكير المسبق بالمستقبل -

 وتوقع التغيير ومن ثم اليئة الحلول البديلة المختلفة للتعامل مع تل  الأوضاع.

يااااوفر مقااااايتس موضااااوعية للرقابااااة علااااى الأداء، كااااون الخطاااات تحاااادد مااااا يااااراد انجااااازه ماااان  -

 لأهااااداف وتحديااااد مسااااتويات التقاااادم أومااااا يساااااعد الرقابااااة علااااى تحقيااااق تلاااا  ام أهااااداف.

 ن تكون الرقابة شكلية وعلى أمور لا ترتبت بإنجاز الأهداف.أبدل  القصور في الأداء،

يسااااعد علاااى تنسااايق الجتاااود باااين مختلاااف الااادواار والأقساااام والعااااملين فيلاااا، لأناااه ياااوفر  -

معااارفتلم بالأهاااداف المتوخااااة، إ  يعااارف كااال فااارد مااان الاااازم للمعنياااين مااان حياااث  التوجياااه

 المستويات الإدارية دوره في تحقيق تل  الأهداف. مختلف

 حااااادد الغاياااااات وآلياااااات التنفياااااذ سااااالفالأناااااه ي ،التكااااااليف ويحاااااول دون هااااادر الماااااوارد ياااااوفر -

 .علمية وعقانية، ما يساهم في تحقيق الكفاءة والفعالية وبطريقة
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 مراحل وخطوات التخطيط الفعال: (05)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 دراسة وتقييم الوضع الحالي

 

 تحديد الأهداف

 

 

 وضع الافتراضات
 

 

 تحديد البدائل واختيار الأمثل
 

 

 خطة العمل ثم التنفيذتحديد 
 

 

 يموالتقوالمتابعة 
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 :رابعا

 وظيفـة التنظيــم
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 التنظيــموظيفـة  راععا:

حياث يعتبار عامال متام جادا  تعتبر وفيفة التنظيم الوفيفة الثانية من الوفااف الإدارياة،

وأساساام  لنجااا  المؤسسااة فااي تحقيااق أهاادافتا، كونااه يمثاال الإطااار الااذي ياانظم الأنشااطة والأعمااال 

لم ويحااادد الأدوار والمساااؤوليات، وفياااه تتر ااا  جتاااود الأفاااراد ومااان خالاااه توجاااه طاقااااالم وإمكانيااااا

 نحو تحقيق التدف المراد.

 تعريف التنظيم: -1

 للتنظيم عده تعاريف، يمكن   ر  عضتا فيمايلي:

يسااعدها علاى تأديااة إمااداد المؤسساة بكال مااا التنظايم بأناه:  "Henry Fayol ل هناري فاايو "عارف ي -

الماادير إقامااة وتسااتل م وفيفااة التنظاايم ماان المااال،  أسر المااواد الأوليااة، المااورد البشااري، ماان  متامتااا

 .العاقات بين الأفراد  عضتم ببعض وبين الأشياء  عضتا ببعض

 لتحقيق الضرورية الأنشطة عيتجم عمليةبأنه:  "O’donnell &Koontz كونتز وادونيل " يعرفه -

 المناسبة السلطةب يتمتع مدير إلى النشا  مجموعات من مجموعة كل وإسناد المؤسسة أهداف

وبالتالي فإن التنظيم ينطوي على تحديد عاقات السلطة مع التنسيق بينلما ، النشا  هذا داءلأ 

 أفقيا وعموديا داخل هيكل المنظمة.

: توزيااع المساؤوليات والتنساايق يعنا باأن التنظاايم  "Richard M.Hodgettsريتشاارد هااودجتس "يارى  -

الأهااااداف  باااين كافااااة الأفاااراد  شااااكل يضاااامن تحقياااق أقصاااامى درجااااة ممكناااة ماااان الكفايااااة فاااي تحقيااااق

 المحددة.

هو تجميع الأنشاطة  شاكل يحقاق أهاداف  التنظيم بأنه: "Robert Applebyيروبرت أبل"ف عر وي -

 .الأنشطة لوحدات مناسبة ومنخ السلطة، والتفويض، والتنسيق المؤسسة، وإسناد هذه

بلاااا فاااي  عملياااة إدارياااة الاااتم بتجمياااع المتاااام والأنشاااطة الماااراد القياااامبأناااه التنظااايم ويمكااان تعرياااف  -

وفاااااف أو أقساااام وتحدياااد السااالطات والصااااحيات والتنسااايق باااين الأنشاااطة والأقساااام مااان أجااال 

 تحقيق الأهداف بأفضل  فاءة ممكنة.
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 أنواع التنظيم:-2

 نوعين أساسيين هما: التنظيم الرسم  والتنظيم غير الرسم .للتنظيم 

 التنظيم الرسمي:  -

ويستمد وجوده ، اللوااخ والقوانين داخل المؤسسةبوجوده هو  ل  التنظيم الت  تنص 

المنظمة حتى وأنشطة ويتم عن وعي وإدراك لتنسيق أعمال  ،الرسم التنظيم  من التيكل 

 عاما كان والذي فلسفته أو التنظيم نظرية دعاام أول  يعتبرهو و  تتمكن من تحقيق أهدافتا.

 . فاية وإنتاجية الأعمال زيادة عوامل من

 وتحديد التنظيم  بالتيكل يلتم والذي والمقنن، رسميا المحدد التنظيم  ل  وهو 

 القانونية الوثيقة في وردت  ما الاختصاصات وتوزيع الأعمال وتقسيم العاقات والمستويات

 عن وتعبر الإدارة تطبقتا الت  والترتتبات القواعد يحمل فتو المؤسسة، وبالتالي امنل تكونت الت 

 المؤسسة. ويعتبر سياسات تنفيذ دفبل الأفراد العاملين بين الرسمية والاتصالات الظواهر

 الرسم . للتنظيم النمو جي النمت هي فيبر " البيروقراطية ما س"

 التنظيم غير الرسمي:  -

يوجد هذا النوع من التنظيم في كافة المنظمات دون استثناء وهو عبارة عن شبكة من 

 بناء  على الارتباطات الشخصية بين أعضاء العاقات الشخصية 
 
والاجتماعية تنشأ تلقاايا

وتأثير على أداء  ةلنوع من التنظيم لما له من أهميالتنظيم، ولقد بدأت المنظمات الاهتمام بلذا ا

العاملين داخل المنظمة ومن ثم على أداء المنظمة  كل، وقد ينشأ هذا التنظيم  سبب العاقات 

، وقد تكون عاقة …دة أو رأي واحد أو عقيدة واحدة جمع أعضاء متنة واحالشخصية الت  ت

 العمل هي المصدر للتنظيم غير الرسم  وقد يكون  سبب نفو  أحد أعضاء الجماعة.

ويقوم التنظيم غير الرسم  بتقديم خدمات ليعضاء منلا على سبيل المثال تحقيق   

ثقافية لتذه الجماعة ويعمل على استمراريتلا، مكانة اجتماعية ليعضاء ويحافظ على القيم ال

 ما يستل تداول الإشاعات وانتشارها مما يشكل خطر على التنظيم الرسم ، لذا يجب على 

القاامين على تسيير المنظمات التعرف على التنظيم غير الرسم  ومحاولة تسييره بما يحقق 

 مصلحة المنظمة ويساعد على استقرار منا  العمل.
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 : (02)الجدول رقم 

 الغير الرسميالتنظيم الفرق بين التنظيم الرسمي و 

 التنظيم الغير الرسمي التنظيم الرسمي

 .الرسمية والمتام الأهداف من ينتج
 دخل المؤسسة  الأفراد تجمع من ينتج

 .البعض متبعضب مالوعاقا

 الأهداف بكفاءة تحقيق الرسم  التنظيم أهداف

 .وفعالية

 حاجة إشباع هي الرسم  غير التنظيمأهداف 

 .الجماعة أو فرد كل 

 .الالتحا  بالعمل من حاجاته إشباع هي أهداف الفرد .الوفيفة تأدية هي أهداف الفرد

 العاقات الادارية الرسمية هي الفرد عاقات

 .للوفيفة

  اجتماعية عاقات هي الفرد عاقات

 .وارتباطات شخصية

 .الترمي للتسلسل وفقا تتم الاتصالات
 يقع الذي والنفو  التأثيرات خال من تتم الاتصالات

 .الاجتماعية لميزان العاقات تبعا 

 

 مبادئ التنظيم:-3

 : يمكن   رها فيما يلي ومبادئ، أسس للتنظيم الفعال عدة

المؤسساة وحادة متكاملاة تتكاون مان مجموعاة مان الأجا اء والأنشاطة، وكال  الهـدف: وحـدة مبـدأ -

 ؛التدف العام للمؤسسة تحقيقمنلا يسعى ويعمل من أجل 

 كواجاب والمساؤولية  حاق السالطة باين المسااواة يجاب حياث والمسـؤولية: السـلطة تكاـفؤ مبـدأ -

 المسؤولية؛ لإنجاز السلطة ضرورية لأن

وبالتاالي تلقاي العامال  ،والتوجيلاات الأوامار ازدواجياة تجناببمعناى  :والتوجيـه الأمـر  وحـدة مبـدأ -

 .طرف وجتة واحدة من يكون والتوجيلات ليوامر 

يجاااب أن تفاااوض السااالطة إلاااى أ بااار حاااد ممكااان وأن تكاااون متوافقاااة ماااع  مبـــدأ تفـــويض الســـلطة: -

 حجم الرقابة الضروري.
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إلى ن ولا  العليا المستويات منتبدأ  مستمرة السلطة عبارة عن سلسلةتدرج السلطة:  مبدأ -

 الدنيا؛ المستويات

تنظيم   إطار في متعددة نشاطات إلى لعمل ا تقسيم أي: )التخصص( العمل تقسيم مبدأ -

 والإنتاجية الإتقانو  السرعة في التخصص م ايا من لاستفادةوهذا بلدف ا متكامل ومتناسق،

 المرتفعة؛

 الأنشطةالمتام و و  الوفااف على أساس التنظيم ءبناتصميم و  ضرورة أيالوظيفة:  مبدأ -

 ؛لأن البقاء والاستمرارية مرتبطة بلا لا بالأفراد الذين يشغلونلا الأفراد،على حسب  ولتس

 يؤدي بما وتعديله تحد ، بيئية تغيرات لأي التنظيم استجابة : أيالتنظيم ديناميكية مبدأ -

 واستمراره؛ نموه إلى

 منأو المسؤول  لراتسل يمكن د،لأفرامن ا مناسب عدد تحديد أي ؛الإشرافنطاق  مبدأ -

  وفاعلية؛ بكفاءة معليل الإشراف

 مسؤول؛ دون ونشا  وعمل  متمة أي إهمال عدم من بد : فاالشاملة التغطية مبدأ -

 الصاحياتأيضا و  ،بالتحديدومتامه  واجباته شخص كل يعرف بحيثالوضوح:  مبدأ -

 الآخرين؛ مع عاقاته إلى بمسؤولياته بالإضافة للقيام له المخولة

 لتحقيق المؤسسة كون ت الت  والجماعات الأفراد جتود تنسيق من بد فاالتنسيق:  مبدأ -

 الأهداف المرسومة؛

 الإشراف، الأمر ونطا  وحدة والمسؤولية، السلطة بين والمكافأة مةءالما أيالتوازن:  مبدأ -

 أساسا يعد والذي عليلا، المؤثرة البيئية والظروف المؤسسة أهداف وبين المر  ية والامر  ية،

 ا.الو فاء المؤسسة لبقاء

 

 
 



 

 

 التسيير ميدان العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم –سنة أولى بة لمطبوعة موجهة لط

 مدخل لإدارة الأعمال
  الحق طير عبد د. 

51 
 الجزائر -جامعة الشهيد حمه لخضر بالوادي  -كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير  2022 -2021 

 

 

 : مبادئ التنظيم(06) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 وحدة الأمر والتوجيه

 

 تدرج السلطة

 

 تفويض السلطة

 

 الوظيفة

 

 تقسيم العمل

 

 نطاق الإشراف

 

 تكافؤ السلطة والمسؤولية

 

 وحدة الهدف

 

 ديناميكية التنظيم

 

 التغطية الشاملة

 

 الوضوح

 

 التنسيق

 

 التوازن
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 عناصر التنظيم الإداري: -4

 يتكون التنظيم الإداري من العناصر التالية: 

 كالإنتااج والتساويقالأعمال والأنشطة والفعاليات التا  تمارساتا المؤسساة أو المنظماة الأهداف،  -

 .والمالية، وشؤون الأفراد... الخ

السلطات والصاحيات وما يقابلتا من واجبات ومساؤوليات والتا  ينبغاي توزيعتاا يتنااغم وتكامال  -

 .والدنيا ... الخ على المستويات الإدارية المختلفة ممثلة في الإدارة العليا والوسطى

وماااادراء  الإداريااااة فاااي المؤسساااة أو المنظماااة كالمااادير العاااامالماااوارد البشااارية فاااي مختلاااف المساااتويات  -

 .الدواار ورؤساء الأقسام... الخ

 .والسيارات... الخ الموارد المادية في المؤسسة أو المنظمة كالأراضم  والمباني والشوارع والمكاان -

 سااااااااااتالماااااااااوارد المعرفياااااااااة أو المعنوياااااااااة فاااااااااي المؤسساااااااااة أو المنظماااااااااة كالأنظماااااااااة والتعليماااااااااات والسيا -

 .والإجراءات والقواعد والخطت والبرامج... الخ

 أهداف التنظيم:-5

 يسعى التنظيم إلى تحقيق جملة من الأهداف، نذ ر  عضتا فيما يلي:

 .المسطرةالأهداف وضع الإطار المناسب لتنفيذ الخطت والبرامج والأعمال، وتحقيق  -

 .الأمثل تا الاستخدامستخدامتحديد الموارد والإمكانات الازمة والمناسبة وا -

 تحديااد مختلااف مكونااات المؤسسااة ماان أفااراد وجماعااات، وتوصاايف شااكل العاقااات مااع تحقيااق -

  لا.بينفيما التعاون والانسجام والتكامل والترابت 

 جماااع المعلوماااات ومنلااااالاساااتفادة مااان المعلوماااات والخبااارات المترا ماااة العلمياااة والعملياااة والفنياااة  -

 .والاحصاءات

 المساااؤولية وتطبياااق مبااادأ المسااااءلة القانونياااة عااان الأعماااال والتصااارفات؛ وبالتاااالي تحديااادتحدياااد  -

 .اجراءات الحف  من ثواب أو عقاب

تحدياااد قناااوات الاتصاااال والاااربت باااين أجااا اء المنظماااة مااان خاااال نظاااام تنظااايم وتنسااايق الجتاااود و  -

 .اتصال فعال

 .ن وال ماءتحديد عاقات السلطة والمسؤولية بين الرؤساء والمرؤوسي -
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 الهيكل التنظيمي:-6

 تعريف الهيكل التنظيمي: 6-1

شكل العاقة بين الإدارات يوضح الأنشطة والمتام ويصور  البناء التنظيم  الذيهو 

، ويحدد المسؤوليات وطبيعة السلطات، ويرسم خطو  لتنظيمالمكونة لوالأقسام والأج اء 

ولتس هناك هيكل ونمو ج  الأوامر والتعليمات.، واتجاه المعلوماتالقرارات و الاتصال ونقل 

واحد لكل المؤسسات، بل إختيار الشكل المثالي مرتبت  عدة عوامل، منلا: حجم المؤسسة، مدة 

.. الموارد المادية  العمل وجيا المستخدمة، طبيعة بتئة العمل، جغرافيةحياة المؤسسة، التكنول

 الخ والبشرية ..

 التنظيمي: أسس تصميم وبناء الهيكل 6-2

للمؤسسااااة، التيكاااال التنظيماااا  وطبيعااااة شااااكل  يااااتم إختياااااربناااااء علااااى عاااادة معااااايير وأسااااس 

 وفيمايلي شر  وتفصيل لذل :

 :الوظيفة أساس على التنظيمي الهيكل -

 تقوم بلاالت   الأساسيةوالأنشطة  فلوفااتقسيم المؤسسة تنظيميا بحسب ا يتم

التنظيم   التيكل هذا عتمدوي الخ،...المالية التموين، التسويق، الإنتاج، وفيفة أي المؤسسة،

 عدد أوا واحد امنتوج تنتج الت  المؤسساتأو  الصغير الحجم المؤسسات  ات في  شكل خاص

 يبين  ل :  التالي المنتوجات، والشكل من قليل

 التقسيم على أساس وفيفي(: 07الشكل رقم )

  

 

 

 

 

 

 

 المدير العام

 إدارة التمويل  إدارة الموارد البشرية  الإنتاجإدارة  إدارة التسويق
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 التقسيم على أساس المنتج:  -

 ، أوجديدة إنتاج خطو  إقامةوهذا  سبب  وتتطور، وتكبر تنموثم  المؤسسةنشأ ت

المتطلبات  تجميع في المؤسسة تعتمدلا بد أن  الحالة هذه وفي متنوعة، خدمات متقدي

 اتصال لتا الت  الأعمال كل . فتجمعالمقدمة الخدمة أو ةالمنتجالسلعة  أساس على الأنشطةو 

 يشرف واحد لراتس مسؤولية إدارالا تكلف واحدة، مجموعة سلعة )خدمة( في بإنتاج مباشر

 تتنوع للمؤسسات الت  يصلح ما وهو السلعة، تل  وتسويق لإنتاج الازمة الأعمال جميع على

 من عالية درجة تتطلب الت  المستقرة غير والحالات المواقف في وأ أسواقتا، أو االمنتجا

 المنتفعين(. )الأسوا ، للمنتجات الفريدة والمتطلبات لاحتياجات الحساسية والاستجابة

 (: التقسيم على أساس المنتج08الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

  التقسيم على أساس العملاء:-

 المستلل  اهتمامتا محور  يكون  عندما التنظيم من النوع لتذا المؤسسات تلجأ

الأنشطة والأعمال في وحدة  تجميع، وبالتالي يكون هتورغبا هتاحتياجالمتطلباته و  والاستجابة

 يكون مناسب التجميعتنظيمية واحدة بناء على الجتة المستللكة للمنتج، وهذا النمت من 

 قطاعات مع تتعامل والت  الحجم، الكبيرة المؤسسات وأ الخدماتية، المؤسسات مع أ ثر

 المتباينة.  الاحتياجات العماء  ات من متنوعة

 

 المدير العام

 انتاج السلعة أ انتاج السلعة ب

 تسويق إنتاج تمويل تسويق إنتاج تمويل
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 على أساس العملاء(: التقسيم 09الشكل رقم )

 
 

 

 

 

 
 

 التقسيم على أساس جغرافي: -

عندما تتعامل ، الأساس الجغرافيللمؤسسة على  بناء التيكل التنظيم تنشأ الحاجة إلى 

من حيث الأ وا  والحاجات، عنداذ تمثل كل  مختلفةمع أسوا  وأقاليم متعددة و  المؤسسة

تعددة ملشركات اهذا التنظيم  يناسباامة بذاالا. و وحدة جغرافية وحدة تنظيمية ق

الشركات فروع ، حيث أن مثل هذا التنظيم يساعد مختلفة دول الجنسيات والت  لتا أنشطة في 

 تة.المتفاو  المعتشيةفي التفاعل مع الأ وا  والتفضيات والمستويات 

 ساس الجغرافيالأ على  التقسيم(: 10الشكل رقم )

 

 

 

 

 
 

 : مراحل الإنتاجالتقسيم على أساس -

إنتاااج الساالعة أو راحاال وعمليااات معلااى أساااس وفااق هااذا الاانمت يااتم بناااء التنظاايم الإداري 

تقديم الخدمة، شر ة صناعة النسايج ماثا، هاذا الشاكل مان التنظايم مناساب لتاا، بحياث يمكان 

بحسب مراحل الإنتاج: الغ ل، النسايج، الصاباغة، التعبئاة. حياث أن تقسيم التنظيم إلى إدارات 

كل التااالي هااذا التقساايم يحقااق لتااا الكفايااة الإنتاجيااة، ويسااتل عمليااة الإشااراف علااى العماال، والشاا

   يوضح  ل :

 المدير العام

 قسم ملاعس الأطفال قسم ملاعس الرجال قسم ملاعس النساء

 المدير العام

 01المنطقة  02المنطقة  03المنطقة  04المنطقة 
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 مراحل الإنتاجأساس على  التقسيم(: 11الشكل رقم )

 

 

 

 
 

   :المختلط أو المركب التقسيم -

يصعب الحكم على أي التقسيمات أو الأسس التنظيمية هي الأفضل والأنسب، لأن 

طبيعة العمل الذي تقوم به المؤسسة وحجمتا والبتئة المحيطة بلا وغيرها من المعايير والعوامل، 

 الاعتماد علىلتس من الضروري و هي الت  تحدد شكل التنظيم والتقسيم المناسب للمؤسسة، 

أي الاعتماد على عملية التقسيم يمكن الجمع بين أ ثر من أساس،  بل ،واحدومعيار  أساس

أي قد يكون مثا التنظيم في المستوى الأول على أساس الوفااف، أما  ،والتنظيم المر ب

المستوى الثاني على أساس جغرافي، والمستوى الثالث على أساس السلعة أو غيره .. الخ. كل  ل  

 الوفاء مكن المؤسسة منيُ عي مختلف المقتضيات والظروف، و يراتنظيم   هيكل بناء لضمان

 . ات العاقة طرافتا وأهداف أصحاب المصالح والأ ق أهدافحقيو  وخارجيا، داخليالا بالتزاماا

 المختلط أو المركب التقسيم(: 12الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 المدير العام

 الغزل  النسيج الصباغة التعبئة

 3المنطقة 

 المدير العام

  الإدارة المالية إدارة الموارد البشرية  إدارة الإنتاج إدارة التسويق

 الأجور والمكافآت

 الميزانية

 التكاليف

 الاستقطاب

 التدريب

 3السلعة  التأهيل والترقية 

 1السلعة 

 2السلعة 

 4السلعة 

 1المنطقة 

 2المنطقة 

 4المنطقة 
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 :خامسا

 وظيفـة التوجيه

افز / اتخاذ القرارات(  )القيادة / الاتصال / الحو
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 وجيهوظيفـة الت ا:خامس

افز / اتخاذ القرارات(  )القيادة / الاتصال / الحو

الوفيفااااة الثالثااااة ماااان الوفااااااف الأساسااااية لاااالإدارة، والتاااا  ماااان خالتااااا يااااتم يعتباااار التوجيااااه 

وتجسااايد الوفاااااف، حياااث تعتماااد علاااى المتاااام والأدوار تنفياااذ الخطااات وتطبياااق البااارامج، وتفعيااال 

بكااال  فااااءة وفاااق ماااا هاااو مخطااات و  العمااالعملياااة التاااأثير فاااي الأفاااراد وتحاااريكتم ودفعتااام نحاااو أداء 

المؤسسااااااااة، و لاااااااا  باسااااااااتخدام أدوات التوجيااااااااه: القيااااااااادة، وفعالياااااااة، وماااااااان ثاااااااام تحقيااااااااق أهااااااااداف 

 الاتصال، الحواف ، اتخا  القرارات.

 تعريف التوجيه، المبادئ والعناصر   1  

 تعريف التوجيه: 1-1

عليلم يعرف التوجيه بأنه: عملية إدارية تنفيذية تنطوي على قيادة الأفراد والإشراف 

تحقيقا للتنسيق بين  ،منلم ةل المطلوباعمالأ  تنفيذ يةوتوجيلتم وإرشادهم ورعايتلم حول  يف

 جتودهم وتنمية التعاون وصولا إلى التدف المشترك.

 الأفراد جتود توحيد يستلدف والذي الإداري  النشا   ل  :بأنهأيضا  التوجيه يعرفو 

 أهداف محددة. لتحقيق لديلم والحاف  الرغبة وخلق بينلا، فيما والتنسيق

والتوجيه يعن   ذل : القدرة على الحد من نسبة حدو  الأخطاء لتافي حدو  المشكات 

 وحلتا إ ا حدثت. 

التوجيه هو الكيفية الت  تتمكن بلا الإدارة من تحقيق التعاون بين العاملين في المنظمة و 

اجاالم وحف هم للعمل بأقصمى طاقاالم وتوفير بتئة العمل الماامة والت  تمكنلم من إشباع ح

 وتحقيق أهدافتم.

يعتبر وفيفة مر بة تنطوي على جميع الأنشطة الت  يجب أن ينفذها إ ا فالتوجيه 

 :العاملون في فترة معينة، وبالتالي فه  وفيفة صعبة باعتبار أن

 المدير يتعامل مع قوى مر بة لا يعرف منلا إلا القليل. -

 المدير لا يمكنه السيطرة على الكثير منلا. -
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 مبادئ التوجيه:    1-2

 هما:و  ،من مبادئ الإدارةأساسيين ن أيعلى مبدوفيفة التوجيه تقوم     

 مبدأ تجانس الأهداف:  -

تجااانس أهاااداف  بمااادى شااكل أساساام   مااارتبتالتوجيااه فيفااة وفاعلياااة و  نجااا مسااتوى إن 

ومصالحة الخاصاة الفارد كان هناك ارتبا  قوي بين مصالحة  أي كلما. ؤسسةلما أهدافمع  الفرد

التاااااأثير فاااااي الأفاااااراد مااااان أداء دورهاااااا وقااااادرالا علاااااى فيفاااااة التوجياااااه مكااااان و العاماااااة، كلماااااا  لمؤسساااااةا

بكااال  مااانلم مااان خاااال أداء العمااال المطلاااوبو لااا  ودفعتااام وتحاااريكتم لتحقياااق أهاااداف المؤسساااة 

 فعالية.جودة و  فاءة و 

 مبدأ وحدة التوجيه )الرئاسة(:  -

حتاى لا يكاون  ،أ ثر من راتس واحدس رؤو الملفرد لعلى أنه ينبغي ألا يكون هذا المبدأ ينص 

 ، ممااااالأفااارادساااريع مااان تجااااوب هنااااك ازدواجياااة أو تضاااارب فاااي التوجياااه، بااال يوجاااد فتااام صاااحيخ و 

ي ياد مان بال يحقاق و  والصاراعات التنظيمياة.الإدارياة المنازعاات و  حدو  مشكات الأولوياة يجنب

 .التنظيم  الولاءالوفاء والانتماء و 

 عناصر التوجيه )الركائز(: 1-3

 عااد الااوعي والإدراك بأهميتااه ودوره د فااي تحقيااق أهااداف يتوقااف التوجيااه الناااجح والفعااال 

 هي:راتسية وركاا  أساسية على عناصر المؤسسة 

 معه.والتفاعل السلوك البشري ومحدداته و يفية التعامل  فتمالمورد البشري:  -

 النمت القيادي الأمثل والمناسب داخل المؤسسة. النمو ج القيادي: أي -

 .في المؤسسة  فاءة وجودة نظام الاتصال -

 . المطبق داخل المؤسسة لية نظام الحواف فاع -
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 قيـــــادةال 2
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 :القيـــادة   2  

، حياااااث أن وفيفاااااة التوجياااااهتعتماااااد عليلاااااا التااااا  ساساااااية الراتساااااية والأ داة الأ  ةداياااااالقعتباااار ت

التاااا  تميااااز الشااااخص  نجااااا  عمليااااة التوجيااااه تتوقااااف علااااى جملااااة المتااااارات والصاااافات والإمكانيااااات

كنه من الاساتخدام الأمثال لمختلاف الآخرين، وتمجتود نحه القدرة على التأثير في القااد، والت  تم

    للمؤسسة.المادية والبشرية  الأدوات والموارد

 تعريف القيادة: 2-1

القيادة بأنلا: قدرة الفرد على التأثير على شخص ( Rensis Likert)ليكارت رنستس يعرف 

أو جماعة وتوجيلتم وإرشادهم لنيل تعاونلم وتحفيزهم للعمل بأعلى درجة من الكفاءة من أجل 

يتمتع  ل  الشخص الذي بأنه: القااد الإداري .  ما يعرف أيضا تحقيق الأهداف المرسومة

 ن غيره تجعله مؤثرا على الآخرين.بصفات شخصية تميزه ع

القيادة بأنلا: عملية إثارة طمو  الآخرين للعمل  (Schermerhorn)تشيرمرهورن يعرف 

بأنلا:  (Koontz & Dennell)كونتز ودنيل الجاد من أجل إنجاز المتمات المطلوبة.  ما يعرفتا 

 قدرة المدير على التأثير في المرؤوسين للعمل بحماس وثقة لإنجاز الأعمال المكلفين بلا.

 مصادر قوة القيادة: 2-2

 قوة القيادة والتأثير في الآخرين تأتي من مصادر متعددة، يمكن تقسيمتا إلى: 

 :وتتمثل في تقرها الأنظمة والتعليمات أي تل  الت   مصادر رسمية: 1-2-2

 وتستمد هذه القوة من مر   القااد في التيكل التنظيم  للمؤسسة. القوة القانونية: -      

 وهي المكافآت المادية والمعنوية الت  تمنخ مقابل الأداء والمجتود المقدم. قوة المكافآت: -      

 .في أداء العملالقدرة على العقاب المادي والمعنوي مقابل التقصير  قوة الإكراه والإجبار: -      

 وتتمثل في: تقرها الأنظمة والتعليمات أي تل  الت  مصادر غير رسمية: -22-2

 الخبرة العملية والمؤهات العلمية والتمكن في ميدان العمل. :)التخصص( قوة الخبرة -     

 جا بية الشخص وما يتمتع به من صفات ومثل وقيم نبيلة. :قوة الإعجاب -     
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 أنماط )نماذج( القيادة: 2-3

عوامااال القياااادي علاااى الااانمت إختياااار هنااااك العدياااد مااان أنماااا  ونماااا ج القياااادة، ويتوقاااف 

ة بالشاااخص القاااااد مااان ناحياااة، وطبيعاااة وخصاااااص الجماعاااة التااا  يقودهاااا وطبيعاااة عااادة متعلقااا

 بتئة العمل من ناحية ثانية، ومن هذه الأنما  القيادية ما يلي:

 : )المستبدة/الفردية( الأوتوقراطيةالقيادة  -

مرؤوساااايه  غياااار  يعتباااار القااااااد المسااااتبد أقاااارب إلااااى الااااراتس منااااه إلااااى القااااااد، لأنااااه يااااتحكم فااااي

يتصااااف غالبااااا حيااااث ، ولا يعطااااي اهتمامااااا لآراء غيااااره ،إرادالاااام، ويعتباااار هااااو مر اااا  اتخااااا  القاااارارات

سااابيل  لااا  ماااا يشااااء، ويتجاااه فاااي  بالصاااراحة والإيجابياااة والموضاااوعية، فتاااو يعااارف ماااا يرياااد ويفعااال

ويفااااخر بأعمالاااه وناااادرا ماااا يعتااارف  مباشااارة نحاااو هدفاااه، وكلمتاااه هاااي القاااانون الاااذي لا يُعلاااى علياااه

كالثناااااء أو  ترغيبيااااهيلجااااأ لوساااااال  بأخطااااااه،  مااااا يسااااتخدم التااااأثيرات الساااالبية والايجابيااااة أو قااااد

شاارا تم فاااي إبالاهتمااام باااآرائلم و المرؤوساااين  المااد ، أو قااد يلجاااأ إلااى المنااااورة والاحتااواء بحياااث يااوهم

قد يكاون للقياادة الأوتوقراطياة أثار إيجاازي فاي المادى القصاير، خاصاة فاي الأزماات و  .اتخا  القرارات

 نااد نشااأة الجماعااة، ولكاان فااي الماادى الطوياال ستسااود التااذمر وعاادم الرضااا بااين الأفااراد داخاالع أو

تضااعف ثاام  بياانلم وتاانخفض الاارو  المعنويااة ويضااعف الارتبااا ؛ وماان ضااعف التفاعااليالمنظمااة و 

 .دافعية الأفراد وتقل انتاجيتلم

 : )المشاركة( القيادة الديمقراطية-

تسم ياد،  ما أنه والقا حاجات كل من المرؤوس شبعالذي ي يالقياد وهو النمت

يشرك الأعضاء والتعاون، و الرضا المحبة و قاادهم برو   بالاحترام المتبادل. ويتقبل المرؤوسين

الجماعة كلتا. ومتمته الراتسية تنظيمية  قرارات، وبذل  يضيف إلى قوته قوةال صناعة معه في

الديمقراطية بالحرية في ممارسة شؤون الجماعة،  أ ثر منلا توجيلية أو رقابية. وتتسم القيادة

أن يشتر  نه أتمثل في يف القياديهذا النمت مشاكل  ومنومناقشة مشاكلتا بصورة جماعية. 

 وما يحيت بلا من فروف ةجماعاللمام  شؤون الوعي والإ يكون الأعضاء على درجة عالية من

 وأيضا، إيجابية بأسلوب سليم وتنجم عنلا آثار حتى تمارس الديمقراطيةوهذا ، وتحديات

المناقشة وضرورة التعرف على اللقاءات و عقد الاجتماعات و   لارتباطتاالبتء في اتخا  القرارات 

 ر المختلفة.وجتات النظ
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 : )المتساهلة( القيادة الحرة -

علاى  النمو ج يتأثر هذا النمت بالدرجة الأولى بطبيعة المرؤوسين، حيث تقوم فلسفة هذا

باساتقالية عملياة  اعتبار أن المرؤوسين يمتلكون درجة عالية من الكفااءة وأنلام يفضالون التمتاع

ل أن هاذا زمالاة. ويمكان القاو  ويرغبون في أن تكون عاقاالم مع المشرف عليلم عاقااتووفيفية، 

الكفاااءات العاليااة،  مااا  ن يسااتخدم وياانعح مااع نخبااة معينااة ماان  وي أالاانمت ماان القيااادة يمكاان 

الحمااس والدافعياة  أن القااد هنا لا يمارس القياادة الساليمة والفاعلاة للمرؤوساين  سابب نقاص

القياادة التوساع فااي  لاذا فاإن تاأثيره علاى سالوك الأفاراد محادود، ويغلاب علاى تلا  لدياه لعمال  لا ،

 .الثباتالاستقرار و تفويض السلطات، وعمومية التعليمات والتردد وعدم 

 نظريات القيادة: 2-4

نظرية السمات والنظرية السلو ية  :وهي ةسنحاول فيما يلي عرض أهم نظريات القياد

 النظرية التفاعلية.
 
 والنظرية الموقفية وأخيرا

  :الشخصيةنظرية السمات  2-4-1

تقوم هذه النظرية على افتراض وجود خصااص وسمات تفسر القدرات القيادية عند 

 تاتم استخدامعن غيره، حيث لقااد تميز ا السمات تعن  خصااص أو مواصفاتالبعض، و 

 كأسلوب في اختيار المديرين الجدد، وأعت عليلاز ير توال
 
لذل  لاختيار، بر هذا المدخل فعالا

ة يوجد بينلم اتفا  عام حول المؤهات والشرو  الخاصو الباحثون بلذا الموضوع  هتما

ومن أهم  ،الخصااص الت  ينبغي أن يمتلكتا القااد في المؤسسة بالقيادة، أو بمعنى آخر

 الخصااص والسمات الت  يجب أن تتوفر في المديرين  قادة ما يلي:

 لتا عيه، فحيث يشتر  أن يكون ا الأفراد:في  القدرة على التأثير -
 
القااد الفعال هو لقااد ملتما

ويحرك جتودهم نحو أداء العمل بكل  فاءة ، الجيدالأفراد إلى الأداء ويدفع الذي يحف  

 إخاص.تفاني و وفعالية، وبكل 

قوة الإقناع، مع الغير، و  التواصلو كاء ت متارا أي امتاك: والاقناع القدرة على الاتصال -

 .ومتارة ةتوصيل الفكرة بكفاءعلى نقل و  ةقدر وال
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ونصيحته  هإلى توجيل فراديتطلع الأ هو الشخص الذي القااد الناجح الآخرين:  ثقة اكتساب -

ه على تابقدر به و وهذا لثقتلم  ،الخاصة أحوالتم أو حتىالعمل أمور تعلق ب سواء مارااه وآ

 .الاتجاه السليم توجيلتم

ختلفة للموقف، الحقااق حول الجوانب الم عد جمع المعلومات و  القدرة على اتخاذ القرارات: -

 ذه.ينفوتلإجراء الفعال الذي يجب اتخا ه الناجح يشغل فكره  سرعة حول ا فإن القااد

إلااااااى تلاااااا  الساااااامات والصاااااافات، هناااااااك ماااااان يضاااااايف  عااااااض الخصااااااااص الفكرياااااااة إضااااااافة 

والعقليااة مثاال: الااذكاء، الفتاام، توليااد وتطبيااق المعرفااة، ساارعة الإدراك، الابااداع والابتكااار. وأيضااا 

 عاااااض السااااامات السااااايكولوجية مثااااال: الثباااااات وقاااااوة الشخصاااااية، قاااااوة الإرادة، حسااااان التصااااارف، 

وفيااه ماان ياادخل الخصاااص الجساامانية وهااي: الصااحة وقااوة الاسااتعداد للتعاااون، الاارو  المعنويااة. 

الباادن، الطااول والااوزن، قااوة التحماال، النشااا  والحيويااة .. إلااى غياار  لاا  ماان الصاافات والساامات 

تختلااف وتتشاااب  لتشااكل وفااق ماا يج معااين تكااون فيمااا بينلااا نمو جااا يجااب تااوافره فااي فاارد مااا التاا  

   ليكون قاادا في مواقف معينة.

  وقفية:النظرية الم 2-4-2

الموقف، فه  نظرية شرطية حيث حاول أصحاب ب مرتبتتعن  هذه النظرية أن كل شم ء 

 قدرة القااد للتكيف مع الظروفمخل للقيادة بالتر يز على  فاءة و النظرية صياغة مد

 ل   الافتراض بأن القااد هوالت  يصعب التحكم فيلا، و  الت  تشمل العوامل البيئية، و المحيطة

 التأقلم في الظروف المتغيرة.يستطيع التكيف و  الشخص الذي

هذه النظرية حيث ر   خال دراسته على فعالية القيادة  صحابلر" من أيعتبر "فيدو 

قد توصل إلى نمو ج لفعالية القيادة حيث يشمل العوامل ن خال العاقات بين الجماعات، و م

 الموقفية التالية:

 ةالتأثير المتولدالقدرة على يتصل  ل  بالسلطة أو النفو  أو نفوذ المركز والوظيفة:  -

 الوفيفي. ر  عن الم

العمل الذي يقوم به وتغير روتينية بمدى  مرتبطةفعالية القيادة  هيكل الوظيفة: -

وضوعية، بطريقة م ها وتقييمتاتحديدها بوضو  وتنفيذ يستلبعض الأعمال ، فالتا ع

 تحديدها وقياس نتااجتا.يصعب قد  بتنما البعض الآخر
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شكل العاقة تتوقف فاعلية القيادة على نمت و  جماعة:الالعلاقة بين القائد و  -

الشخصية بين القااد وأعضااء جماعته، فمثل هذا النوع من العاقة إنما هو انعكاس 

 تعبير عن وجتة نظر القااد رؤوسين في قاادهم ودرجة إخاصتم له، و لمدى ثقة الم
 
أيضا

قات تفاعلية قاامة بين القااد ومجموعته، فتذا مؤشر مجموعته إ ا كانت العاتجاه ا

 فاعلية القيادة. على  فاءة و 

  النظرية التفاعلية: 2-4-3

تر   هذه النظرية على الجمع بين نظرية السمات و نظرية المواقف، و يرى أصحابلا أن 

القااد في موقف أو فروف معينة فقت، القيادة الناجحة لا تعتمد على السمات الت  يتصف بلا 

لكنلا تعتمد على القدرة الت  يمتلكتا هذا القااد في التفاعل مع الجماعة الت  هو قاادها، حيث 

  تسبلااد في موقف معين كالذكاء والح م والمتارة الإدارية الت  أن الصفات الت  يتمتع بلا قاا

بل لا بد من اقتناع الجماعة بلذه الصفات، فتذا الشر  أساسم   ،لتست كافية لبروز القااد

من وجتة نظرهم لتحقيق الأهداف وبلوغ الغايات، فحسب هؤلاء فالقااد الناجح هو الذي 

ع إحدا  التفاعل وخلق التكامل مع المرؤوسين، ويتم هذا بالتعرف على مشاكل ييستط

ر هذه النظرية أن القيادة عملية تفاعلية من تعتبو الجماعة والعمل على حلتا وتحقيق مطالبلم. 

 ثا  أ عاد هي:

 السمات الشخصية للقااد.                 -                            

 عناصر الموقف.   -                            

 متطلبات وخصااص الجماعة. -                            

في يؤثر بالجماعة  ما يؤثر  في العناصر الثاثة، فالقااد وتقوم القيادة على نطا  التأثير

 وتؤثر فيه، فالقااد الناجح ه الجماعة تتأثر ب وأيضاالموقف ويتأثر به؛ 
 
هو الذي يستطيع ا إ 

 إيجاد التفاعل بين هذه العناصر جميعتا.
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 القائد والمدير: 2-5

عمااال )إدارة، ( جماعاااة وحااادة/)المااادير هاااو الشاااخص الاااذي تعتاااد إلياااه متماااة الاشاااراف علاااى 

 ، وهااااو مطالااااب بالقيااااام بوفااااااف العمليااااة الاداريااااة، ولا يسااااتطيع المااااديروغيرهااااا( قسااااممصاااالحة، 

أي لااتس كاال ماان يشااغل القيااام بلااذه الوفااااف بنجااا  دون أن يمتلاا  مقومااات القيااادة الناجحااة. 

المادير قااادا،  مر  ا وفيفيا أو إداريا سيصبخ قاادا، بمعنى أن المر   الرسام  وحاده لا يجعال مان

والجاااادول المااااوالي يعنيااااان نفااااس الشاااام ء،  القيااااادة والادارة إلا أنلمااااا لا ورغاااام أن هناااااك عاقااااة بااااين

 يوضح أهم الفروقات والاختافات بينلما:

 الفرق بين صفات المدير وصفات القائد(: 03الجدول رقم )

 المدير القائد

 مفكر  و توجه عقاني واقعي ملتم  و توجه رو ي عاطفي

 عقاني ير   على تحليل الواقع رسالي ومستبصر ير   على المستقبل

 مشاور للآخرين يقدم النصح متحمس  و عاطفة

 مثابر وجاد في العمل وير   على التطبيق قادر على الابتكار وتوليد الأفكار الجديدة

 متجه لحل المشكات بطريقة منهجية مرن ويستجيب للتغيرات

 واقعي الم اج ويحسب المواقف وإثارة الحماسقادر على الإيحاء 

 تحليلي مبدع

 يتميز بالجرأة والإقدام
منظم على أساس إجراءات معينة وهيكل 

 ثابت روتين 

 محترس في اتخا  القرارات  و خيال واسع

 سلطوي ملتزم بالقوانين تجريب 

 يحافظ على الوضع الراهن والاستقرار مبادر للتغيير

 قوة موقع وفيفي  اتيةقوة شخصية 

 يمثل مصلحة المؤسسة الت  يعمل فيلا يمثل مصلحة المجموعة الت  يقودها
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 الاتصــــال 3
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 الاتصـــــال   3  

أداة متمة من أدوات التوجيه، حيث يعمل على تحقيق التنسيق والتفاهم  الاتصاليعتبر 

قل المعلومات والبيانات ن من خالهذا والتعاون بين الأفراد والجماعات داخل المؤسسة، و 

من أداء الفرد رفع مما ي، على تدفق وانسياب العمل، ويحافظ والتجارب والخبرات والأفكار

 المؤسسة.  عملوجودة   فاءةو 

 تعريف الاتصال: 3-1

عملية يتم بموجبلا نقل أو تحويل معلومات وآراء وتعليمات .. من "يعرف الاتصال بأنه 

جتة لأخرى قد تكون فردا أو جماعة و ل  من أجل إحاطتلم بلا والتأثير في سلو تم وتفكيرهم 

عمل وتوجيلتم الوجتة الصحيحة باستخدام وسيلة اتصال مناسبة بلدف ضمان استمرارية ال

 ."في المؤسسة

قيام أحد الأطراف بتحويل عملية مستمرة تتضمن بأنه "الاتصال  يعرف أحمد ماهرو 

خال وسيلة الاتصال إلى الطرف معلومات معينة إلى رسالة شفوية أو مكتوبة، تنقل من أفكار و 

 ".خرالآ 

ما "عملية التفاعل الت  تحد  عندما يحول شخص أو وجتة  بأنهأيضا ويعرف الاتصال 

 .")المرسل( رسالة ويستجيب لتا طرف أخر )المستقبل(  شكل يرضم  المرسل

العملية الت  يتم من  "الاتصال بأنه  Hawkins & Brestonويعرف هو نز وبرستون 

خالتا تعديل السلوك الذي تقوم به الجماعات داخل التنظيمات وبواسطة تبادل الرساال 

 ."لتحقيق الأهداف التنظيمية

ت بااين اوالمعلوماا" العمليااة أو الطريقااة التاا  تنتقاال بلااا الأفكااار بأنااه  ااذل   تصااالويعاارف الا

معاااااين يختلاااااف مااااان حياااااث الحجااااام ومااااان حياااااث محتاااااوى العاقاااااات  اجتمااااااعيالنااااااس داخااااال نساااااق 

 ."المتضمنة فيه
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 عناصر عملية الاتصال: 3-2

 هي:راتسية ومكونات أساسية تتوقف عملية الاتصال على عدة عناصر 

 :  المرسل -

تبااادأ والحر اااة الأولاااى فاااي دورالاااا ومسااايرالا ، المرسااال العنصااار الأول فاااي عملياااة الاتصاااال تباااريع

معااااد  باعتباااارهوالمرسااال  ،المتصااالأيضاااا ويسااامى  (مصااادر المعلومااااة)المصااادر . ويسااامى وتنطلاااق مناااه

 شااااكل كاماااال وصااااحيخ الرسااااالة توصاااايل فااااي لااااى النجااااا  إيسااااعى يجتلااااد و ن أعليااااه الرسااااالة ومكااااون 

 .(المستقبلالطرف الآخر )لى وواضح إ

 :  الرسالة -

، رماااوز، كلمااااتأفكاااار،  ويمكااان أن تكاااون  الثااااني فاااي عملياااة الاتصاااال عنصااارتعاااد الرساااالة ال

، بحيااث تمثاال هااي المضاامون والتاادف لااى المسااتقبلإ رساالالم نقلتاااالتاا  ي.. شاااعر معاااني، اشااارات، م

 .الشفوية، المرايةالمطلوب تنفيذه، و ل  باستخدام أحد الوساال المكتوبة، 

 :  قناة الاتصال -

قناااوات تتعااادد حياااث  ،لاااى المساااتقبلإ صااادرمااان المالتااا  تحمااال وتنقااال الرساااالة وهاااي الوسااايلة 

، الكتااازي، الجماااهيري ، الشخصاام منلااا:  ،الاتصااالأنااواع الرساااال وأشااكال وصااور بتعاادد الاتصااال 

الأمثال علاى عادة عوامال الاخ، ويتوقاف إختياار القنااة أو الوسايلة  الشفوي، الح م ، الإلكتروناي ..

ساااارعة ، منلااااا الرسااااالة، التاااادفوموضااااوع ، مضاااامون ةالمسااااتقبل، الجتااااة المرساااال تتعلااااق بااااا: الطاااارف

 الوصول، سرعة التنفيذ، التكلفة  .. الخ.

 :  المستقبل -

ثااام صاااحة وهاااو المطالاااب بفتااام واساااتيعاب مضااامونلا الرساااالة،  يساااتقبل ذيالااا هاااو الطااارف

 وفق مقصود ومطلوب المرسل.  ها،ف  رموز و حل ودقة تنفيذها، و ل  من خال ترجمتلا و 

 :  (العكسية)التغذية الراجعة  -

والت  تعبر عن مدى المستقبل الت  يقوم بلا عبارة عن ردود الفعل هي التغذية الراجعة 

لا يقاس نجا  عملية الاتصال ا تمال و ولذل   .وتأثره بلاتفاعله  درجةو  لرسالةا لمضمون فتمه 

 ولكن بما يقوم به المستقبل. ،بما يقدمه المرسل
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 : عناصر عملية الاتصال(13)رقمالشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 أنـــــواع الاتصـــــال: 3-3

 نوعين هما:إلى الاتصال في المؤسسة  نقسمي

 الاتصال الرسمي: -

الذي يمر عبر قنوات الاتصال الرسمية المحددة داخل التنظيم الرسم ، الاتصال وهو 

المختلفة حيث من خاله تتدفق الأفكار والمعلومات بين المستويات الإدارية والأج اء والأقسام 

 والمشكلة للتيكل والبناء التنظيم .

 الرسمي:غير الاتصال  -

فاااي المؤسساااة، حياااث ياااتم خاااارج القناااوات الرسااامية المحاااددة لاتصاااال الاااذي  الاتصاااال وهاااو

الشخصااااية  اتالعاقاااا درجااااة ساااااسقنااااوات التنظاااايم غياااار الرساااام ، أي يعتمااااد علااااى أ عبااااريحااااد  

فاي التارم غالباا باين المساتويات الأفقياة  يكثارالواحاد، و القاامة بين الأفراد والجماعاات فاي التنظايم 

الوقااااااات فااااااي جماااااااع ربااااااخ مااااااور التنظيمياااااااة و ساااااااتيل الأ نفيااااااذ الأوامااااااار الإداريااااااة وتلتهاااااااذا و التنظيماااااا ، 

 .وإنجاز الأعمالالمعلومات 

 

 )العكسية( الراجعةالتغذية 

 القنـــــــــــــــاة الةـــــــالرس تقبلسالم لــــــــــــــالمرس

 تشويش تشويش تشويش
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 مسالك )اتجاهات( الاتصـــــال: 3-4

 يوجد أرزعة مسال  واتجاهات لاتصال داخل المؤسسة وهي:

 الاتصال النازل )من الأعلى إلى الأسفل(:  -

وهذه الاتصالات تصدر من القادة الإداريين في مستوى معين بالمؤسسة إلى المستويات 

الإدارية الأدنى منلا، ويتضمن عادة القرارات والأوامر والتعليمات والتوجيلات الازمة لتنفيذ 

 خطت أو برامج عمل معينة.

 ما تتضمن الاتصالات من أعلى إلى أسفل أوامر وتعليمات  شأن الوفيفة الت  يؤديلا 

المرؤوس، وتوجيلات وشر  لج ايات العمل،  ما يتضمن إباغ المرؤوس بمستوى أدااه ومدى 

 منلامتعددة على وساال  في  ل يعتمد حيث تقدمه ونقا  الضعف، وسبل تحسين الأداء، 

الخطابات والنشرات الإعانات،  ،الأوامر، يةجماعالو فردية القابات الموالشفوية، المكتوبة 

 ... الخ والكتتبات الت  تصدرها الإدارة، التقارير الدورية لتقييم الأداء

 : (علىالأ سفل إلى الأ من الصاعد )الاتصال  -

 ةعاقشكل ودرجة الو  ،عملسير العن ومعلومات لمرؤوس لراتسه بيانات ا يوفيه يعط

شأن رااه في سياسات المؤسسة، واقتراحاته  آأيضا مااه، والمشاكل الت  يصادفتا، و ز مع 

تعرف على التستيات التدف أيضا من هذا التواصل هو ال، و تحسين الأداء ورفع  فايته

التقارير المكتوبة على  عتمد في  ل يحيث التغلب على ما يوجد من مشاكل،  والعقبات، و يفية

النزول الميداني والمتا عة المستمرة ، دوري وزشكل لمرؤوسواالراتس بين  نظمةالمإلى الاجتماعات 

الت  تقدم من الأسفل المعلومات والبيانات الت  ترفع وبناء على قترحات الم والمباشرة، وعن طريق

بيانات دقيقة، ويطلق قاامة على معلومات و السليمة الرارات قالأوامر والر صدت، إلى الأعلى

، و ل  للتفريق أو العمودي الرأسم  لتصاالا صطلحم نازل الاتصال الصاعد وال ض علىالبع

 .الت  تكون بين الأقسام والأج اء في نفس المستوى الإداري  بينلا وبين الاتصالات الأفقية

  :الاتصال الأفقي -

على نفس المستويات التنظيمية، والجماعات  الأفراديجري هذا النوع من الاتصال بين 

والتجارب  تبادل المعلوماتالعمل و والتعاون في أداء تنسيق الفي   بيردور ال الاتصلتذا و 

يلا الأفراد لعرض وجتات نظرهم، ومقارنتلا مع وجتات نظر هو  ذل  وسيلة يلجأ إلو ، والخبرات

 أفكارهم.أطروحاالم و رائلم و آالآخرين و 
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  :(المحوري)القطري الاتصال  -

باااااين الأفاااااراد فاااااي مرا ااااا  ومساااااتويات إدارياااااة مختلفاااااة فاااااي  ياااااتممااااان الاتصاااااال ن هاااااذا الناااااوع إ

ات الإداريااااااة فااااااي حالااااااة تعاااااادد الساااااالطأهميااااااة لكاااااان لااااااه ، قاااااال اسااااااتخداماالأالنااااااوع هااااااو المؤسساااااة، و 

 يساااتطيعون إرساااال أو اساااتقبال الرسااااال عنااادما لالأفاااراد ويلجاااأ إلياااه ا والتقسااايمات التنظيمياااة،

سااابات للشاار ة الااذي يرغااب فااي دراسااة بفاعليااة ماان خااال مسااال  أخاارى، كااأن يطلااب مراقااب الح

 ماااان اللجااااوء إلااااى المسااااال  
 
تكاااااليف المبيعااااات ماااان رجااااال البيااااع إرسااااال تقااااارير خاصااااة بمتمتااااه باااادلا

   .مية في التسلسل الإداري للمبيعاتالرس

 مسالك )اتجاهات( الاتصال: (14)رقمالشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 أهــــداف الاتصـــــال: 3-5

 تحقق عملية الاتصال إ ا ما تمت بنجا ، جملة من الأهداف، نذ ر منلا:

 تا.           الانتباه لتا ودفع الأفراد إلى العمل على تحقيقالمؤسسة ولفت أهداف ب التعريف -

 .والقرارات التعليماتالأوامر و الاستراتيجيات والسياسات وأيضا  توضيخ  -

 توضيخ المتام والأدوار والأنشطة الواجب القيام بلا و يفية تنفيذها.   -

 ختلفة.الإدارية الم التنظيمية والأقسامالوحدات التنسيق بين بين المتام و  الربت -

 تمكين الرقابة على أداء العمل وبالتالي إمكانية تقييم وتقويم أداء الأفراد والجماعات. -

 إشراك الأفراد في وضع الخطت والمقترحات واتخا  القرارات. -

 المدير العام

 الإدارة الوسطى

 الإدارة الدنيا الإدارة الدنيا

 الإدارة الوسطى

 الإدارة الدنيا الإدارة الدنيا
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 .عاجالسبل و الحلول والسياسات وضع والتحديات مع  تكا المش تحديد -

 توجيه الأفراد والتأثير فيلم ودفعتم نحو أداء العمل المطلوب بكل  فاءة وفعالية.  -

 الربت بين البتئة الداخلية للمؤسسة والبتئة الخارجية بكل مكوناالا وأطرافتا. -

 خصائص الاتصـــــال الجيد: 3-6

 تميز  عدة خصااص، منلا: ي الفعالالناجح و الاتصال 

 مع تحديدالذي ستتم فيه الاتصال، والنشا  لمجال ا تحديد بدقة يعن  عداد الجيد:الإ  -

  .مدى ماءمته قياسو ، لاتصالا طر  فضل أ مع دراسة واختيار، والأفراد يمظتنطبيعة ال

 أن يتم الاتصال وفق درجة عالية من الوضو ، بحيث يتحقق الاقناعيعن   الوضوح: -

 .وواضحة لأطراف الاتصالوالفتم، ومن  ل  استخدام لغة اتصال مفتومة 

 أن يتم الاتصال وفق أقصر الطر  المناسبة، دون الحاجة إلى تعقيد العملية الانسيابية: -

بين المرا   ، ام مبست لتدفق وانسياب المعلوماتالاجرااية لاتصال، ويتطلب  ل  اتباع نظ

 المختلفة. المستويات الاداريةو 

الوساال  الوسيلة المناسبة لاتصال استعراض ياريتطلب اخت الوسيلة المناسبة للاتصال: -

 .المختلفة لاتصال، واختيار الأنسب منلا

 ويتحقق  ل  عن طريق سرعة الانجاز وانلاء المتمة في الوقت التوقيت السليم للاتصال: -

 .المخصص دون تأخير

مرتبت بدرجة مرتبطة بمستوى الفتم وسرعة الاستجابة، و اهما فعالية الاتصال  الانصات: -

 .الانصاتوقدرة طرفي عملية الاتصال على 

، فاستكمالتا بدقة وتحقيق تصالمستمرة لعملية الامتا عة  لا بد من متاععة الاتصال: -

  أهدافه ينبغي مراقبة مازمة ومتا عة مستمرة ودقيقة. 
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 معوقات عملية الاتصـــــال: 3-7

  تارتبت بمختلاف التا)التشاويش(  عاض المعوقاات فاي المؤسساة عملية الاتصاال  قد تواجه

 ويمكن   ر  عضتا فيما يلي: ،نجاحتاقلل من مكونات وعناصر العملية الاتصالية مما ي

   :معوقات شخصية -

المسااتقبل فااي لمرساال و با المرتبطااة بااالمورد البشااري أي المتعلقااةوعااة المااؤثرات بلااا مجم ويقصااد

رؤياااااتلم فاااااراد يختلفاااااون فاااااي تجعااااال الأ الفردياااااة التااااا   اتالفروقااااا ويرجاااااع  لااااا  إلاااااى ،عملياااااة الاتصاااااال

 ا، ومن هذه المعوقات ما يلي:الاستجابة لتدرجة لاتصال و عملية افتمتم لو حكمتم ليشياء و 

 المرسل:خاصة بمعوقات  -     

  المضاااااامون و عاااااادم وضااااااو  أالاتصااااااال عمليااااااة عاااااادم وضااااااو  التاااااادف المااااااراد تحقيقااااااه ماااااان

 خر. طرف الآ لمحددة يريد توصيلتا للا يمل  فكرة واضحة و  أو أن المرسلضوع المو و 

  أسالوب لاى رساالة  شاكل مناساب و إه تحويل الفكرة الذهنياة لدياو  ترميز علىالمرسل  عج

 الإطااااارو يااااة مشخصااااية المرساااال وخلفيتااااه العل تتااااأثر رسااااالة وزساااايت، حيااااث أن الواضااااح 

 .الخ ... اتجاهاتهو  يفية ادرا ه لتا و  الأحدا المرجعي لديه لتفسير 

 وعدم مراعاة الظروف المااماة التا  تسااعد  عدم إختيار الوقت المناسب لإرسال الرسالة

 على الاستقبال الجيد للرسالة وأيضا فتم واستيعاب مضمونلا. 

 ( المرسااالفقاادان الثقاااة بااين طرفاااي الاتصااال)عملياااة علاااى  مباشااروزشاااكل يااؤثر  / المساااتقبل

 .ستجابة لتاوالتفاعل معتا والا  الاتصال وعلى  يفية استقبال الرسالة

   :المستقبلخاصة بمعوقات -      

  تفكياااا  رموزهااااا وبالتااااالي عاااادم فتاااامالرساااالة و تفسااااير عااادم تمكاااان المسااااتقبل ماااان تحلياااال و 

  .  والمقصود والمطلوب منه المعنى

  قيماااه ساااماع ماااا يتوافاااق ماااع و لاااى قاااراءة إالمساااتقبل يميااال غالباااا  نأهاااو و نتقاااائي الادراك الا

 .معتاوتتضارب ي معلومات تتعارض أهمال إو  اتجاهاته،اعتقاداته و و 
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   رساالة المرسال  والاساتجابة إلاىحكام صدار الأ إالى ميل المستقبل ، أو صغاء الجيدعدم الإ

 .و سماعتا كاملةأءالا قبل قرا

  دقاة تلا ومعالجتلا بتر ياز و دراس والت  قد يصعب دالمعلومات الت  يستقبلتا الفر و م  رة ث

.والاستجابةفي الرد  يتأخرو قد أقد يخطئ  ، وبالتاليجميع الحقااقودون الإلمام ب

:الاتصال متعلقة بوسيلةمعوقات -

 قد يحد  التشويش في عملية الاتصال لأسباب متعلقة بقناة الاتصال، نذ ر منلا:

 ومضمون الرسالةوضوع م تتناسب مع اختيار وسيلة الاتصال الت  لا. 

  تصاللالوقت المتا  لا تتاءم مع االاتصال  وسيلةاستخدام. 

  تصالبالافراد القاامين مع الأ لا تتناسب الت  اختيار وسيلة الاتصال.   

  لرسمية في استخدام وسيلة الاتصالا للإجراءاتعدم اتباع المرسل. 

 المكتوبة وبين الرساال الشفوية لاتصال. المساوات بين استخدام الوساال 

 :تنظيميةمعوقات  -

  خطاااو  السااالطة الرسااامية فاااي ظيمااا  يحااادد بوضاااو  مرا ااا  الاتصاااال و عااادم وجاااود هيكااال تن

يتفاق فاي  ثيار  ذي لاالارياة تعتماد علاى الاتصاال غيار رسام  المنظمة مما يجعل القياادات الادا

 .هدافه مع الاهداف التنظيميةأحيان في من الأ 

  فاااااي فتااااارات متقارباااااة لا ياااااوفر المناااااا  عااااادم الاساااااتقرار التنظيمااااا  وحااااادو  التغييااااارات المتتالياااااة

 الماام لاتصال الجيد.

  لحاالات فاي ا ، وهاذامعوقاات الاتصاال أحادالتنظايم  هيقاوم عليا ساساكأقد يكون التخصاص

وأساالوبلا وأهاادافتا نااة لكاال منلااا لغتلااا المتخصصااون جماعااات متبايالتاا  يشااكل فيلااا الفنيااون و 

   هم من الأفراد والجماعات. غير فيما بينلم أو يصعب الاتصال وبالتالي الخاصة 

  عااادم ربااات المؤسساااة بالبتئاااة الخارجياااة التااا  ت ودهاااا بالمعلوماااات عااان مختلاااف الأطاااراف  ات

 .العاقة يعيق من عملية الاتصال داخل المؤسسة

 عااادم  ياااؤدي أيضاااا إلاااىجماااع ونشااار البياناااات والمعلوماااات تولياااد و عاادم وجاااود وحااادة تنظيمياااة ل

 .ؤسسةنظام الاتصال بالم ضعف
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 الحوافـــــز 4
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 الحوافـــــز:   4  

إن الأداء في المؤسسة له صلة وثيقة بفعالية الأفراد العاملين فيلا، ويتوقف أداء المؤسسة 

الا في دفع الأفراد إلى الأداء و ل  بخلق محركات لطاقتلم، وبواعث موجتة لسلو تم، على قدر 

 ومما لا ش  فيه أن الحواف  هي أ بر باعث وأعظم محرك لتذه الطاقات. 

افز: 4-1  تعريف الحو

الوساال المختلفة الت  تستخدمتا الإدارة لحث العمال وتشجيعتم على  :عن الحواف  ت

زيادة الإنتاج  شكل أو بآخر والوصول بمعدلاته وأرقامه إلى ما هو مخطت له، مما يدفع  عجلة 

 .الإنتاج إلى الأمام وتحقيق أهداف الوحدة الإنتاجية أو المصنع

بقية الموارد يتحكم تماما في  الفرد محدودة وفريدة، فالإنسان على عكس خصااصإن 

رغبته في العمل في المقام الأول. ولكي تصل المؤسسة إلى المعدلات والأرقام المخطت لتا. محققة 

 حثه على العمل بوساال مختلفة.تالمورد البشري و  عليلا أن تحف بذل  الكفاءة الإنتاجية، 

وير ا    .حاجاتاه تلبية عن البحث إلى الفرد دفع تستطيع قوة :على أنهأيضا  الحاف يعرف  

تج عنلاااا الحااااف  هاااو تلااا  القاااوة التااا  تحااارك الفااارد لتحقياااق رغباتاااه التااا  يناااهاااذا التعرياااف علاااى أنّ 

 والتوتر، وإيجاد نوع من التوازن عند العامل.ف إلى تخفيض حالة القلق والصراع هادسلوك 

يُاز:  ما يعرف الحاف  بأنه  اذل  ويعارف  . فاي الأداء العاااد الاذي يحصال علياه  نتيجاة للتم 

)محاااايت  تساااتيات وتشاااجيعات معينااااة فاااي شاااكل إمكانااااات متاحاااة فاااي بتئااااة العامااال وضااااع: علاااى أناااه

العماال( لغاارض تحرياا  دوافعااه نحااو ساالوك معااين قصااد تحقيااق نشااا  أو أنشااطة محااددة شااكا 

محاايت أي أن التحفيااز هااو مجموعااة التسااتيات والتشااجيعات التاا  توفرهااا المؤسسااة فااي  .وأساالوبا

 العمل.
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شاااعور خاااارجي لااادى الفااارد يولاااد فياااه الرغباااة فاااي القياااام بنشاااا  أو : أناااهويُعاارف الحااااف  علاااى 

أي أن الحاااف  هااو  لاا  المااؤثر الخااارجي . ساالوك معااين يسااعى ماان ورااااه إلااى تحقيااق أهااداف محااددة

 وسلوك طريقة لتحقيق الأهداف المحددة.  ،المحرك لرغبة الفرد للقيام بنشا  معين

الحاااف  هااو المااؤثر الخااارجي  و القااوة الدافعااة والمحر ااة للفاارد الموجتااة ممااا ساابق يتبااين أن 

 سااااااتويات الأداء العاليااااااة المتمياااااازة،للساااااالوك قصااااااد تلبيااااااة الحاجااااااات والرغبااااااات، والوصااااااول إلااااااى م

 المؤسسة.أهداف  لتحقيق

افز 4-2  :أنـــواع الحــــو

من الضروري أن يُتقن القااد عملية تحفيز أتباعه عند تنفيذ الخطت وأداء المتام الموكلة 

إليلم. فعلى قدر نجا  القااد في تحفيز الآخرين يكسب احترامتم وثقتلم ومحبتلم وولاءهم 

وإنتاجتم. لكن هذا لا ينفي وجود تفاوت في طبيعة الأفراد من حيث استجابتلم للعوامل الت  

ى حاف يتلم أو دافعيتلم للعمل. لتذا يتخذ التحفيز مظاهر متعددة، ويبدوا في صور تؤثر عل

 مختلفة، وهناك عدة طر  لتصنيف هذه الحواف . 

فالمؤسساااة تختاااار لنفساااتا التوليفاااة المثالياااة لأناااواع الحاااواف  و لااا  لكاااي يكاااون لاااديلا نظاااام 

فااااي شااااتى منظمااااات الأعماااااال  متكاماااال يحفاااا  العاااااملين علااااى أدائلاااام المتميااااز والتصاااانيف المسااااتخدم

 والأ ثر شيوعا هو  ما يلي:

افز من حيث موضوعها 4-2-1  الحو

 ويتم التميز بين نوعين من الحواف  "حواف  مادية وحواف  معنوية". 

 : الحواف  المادية* 

وهااااي مجماااال المحفاااا ات والم ايااااا الماليااااة خاصااااة التاااا  يتقاضاااااها العاااااملون لقاااااء مثااااابرالم فااااي 

تلاا  الحااواف  التااا  تمكاان الفااارد ماان إشاااباع حاجاتااه مااان الساالع والخااادمات سااواء كانااات  أي الأداء.

أساسية أو  مالية وعادة تكون هذه الحواف  على شكل صور نقدياة مجمعاة كانات أو مجا أة علاى 

دفعاااات وتسااااهم  شاااكل  بيااار فاااي تشاااجيع العامااال علاااى العمااال ومضااااعفة جتاااوده وبالتاااالي تحساااين 

 ذ ر منلا:أدااه ومن هذه الحواف  ن
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   ."وهو مقابل قيمة الوفيفة الت  يشغلتا الفرد" :الأجر -

وليجاااور الأهمياااة البالغاااة ساااواء علاااى مساااتوى الفااارد أو علاااى مساااتوى المؤسساااة هاااذا لأناااه 

مستوى رفاهيته وقدرته على تأمين خدماته وقاد تاؤثر أيضاا علاى و  يمثل مصدرا هام لمعتشة الفرد

الحالات الت  تقاس فيلا منزلة الفرد بالمكاسب المالية أ ثر مان قياساتا وضعه في مجتمعه و ل  في 

والماحااظ أن العاماال عنااادما يعتاااد علااى أجااره ويصاابخ ثابتااا ومساااتقرا،  بمر اا ه أو مكانتااه فااي عملااه.

فإن هذا الأجر لا يعود حاف ا في حد  اته ولا يؤدي دوره ولا فاعليتاه، فلتاذا يشاتر  فاي الأجار حتاى 

  وفعالا ما يلي:يكون حاف ا 

 .أن تكون طريقة الدفع مفتومة وزسيطة لدى العاملين بالمؤسسة 

  .يجب أن تكون هناك عاقة مباشرة بين أجور الأفراد وزيادة الإنتاج والإنتاجية 

  .دفع أجر العاملين بأسرع ما يمكن 

 .ضمان حد أدنى لأجر كل وفيفة  غض النظر عن الإنتاج اليومي 
 

 المشاركة في الأرباح:  -

يساااتمد هاااذا النظاااام أصاااوله مااان الأفكاااار الاشاااترا ية، إلا أن لاااه شاااعبية ونماااو مساااتمر فاااي 

الااااباد الرأساااامالية، وحتااااى فااااي الأعمااااال الخاصااااة والصااااغيرة الحجاااام، ويسااااتفيد منلااااا عااااادة غالبيااااة 

يعتااا علااى العاااملين فااي المؤسسااة وهااي عبااارة عاان اسااتقطاع نساابة محااددة ماان أربااا  الشاار ة ثاام توز 

العااااملين وياااتم التوزياااع حساااب المرتاااب، أو الدرجاااة، أو المساااتوى الإداري، أو  فااااءة الأداء، أو أ ثااار 

 من أساس واحد ويتم التوزيع نقدا مرة واحدة، أو تقسيمه على عدة مرات في السنة.

  العمولات: -

يحققتاا، حيث يحصل البائع أو المحصل علاى نسابة مئوياة مان الصافقات والمبيعاات التا  

أو يحصاااال المحصاااال علااااى نساااابة مئويااااة ماااان الااااديون التاااا  يحصاااالتا وأحيانااااا يصاااال الأماااار إلااااى  عااااض 

لات فاي الصافقات التا  يعقادوها و المناصب الإدارية، حيث يمكن أن يسمخ لتم بالحصول على عما

 مع الشركات الأخرى. 
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ويفضل غالبا أن يحصل البائع أو التخصصم  على مرتب ثابت بجوار العمولة، 

واستخدام هذا المرتب يعطي أرضية آمنة لمواجتة أعباء المعتشة بالرغم من أن هذا الج ء لا 

العادة في وفااف البيع على إتباع أسلوب جرت  وقديرتبت بمجتودهم الوفيفي التخصصم ، 

الية لشاغلي هذه الوفااف، وأصبخ من غير المقبول أن تكون العمولة  ج ء من العوااد الم

توقع عادة فشل هذه الوفااف فقد ي ما وجد  ل هناك وفااف بيعية بدون عمولة، وإ ا 

 ومنظماالا.

هذا ولا يتوقف تحفيز رجال البياع والمحصالين علاى العماولات فقات حياث يمكان اساتخدام 

بااأداء متميااز أو غياار عااادي فااي تسااويق وبيااع ساالعة  أساااليب أخاارى مثاال المكافااآت و لاا  عنااد قيااامتم

را اااااادة، أو القيااااااام بتاااااادريب بااااااائعين جاااااادد، أو القيااااااام بحمااااااات ترويجيااااااة جدياااااادة أو فااااااتخ أسااااااوا  

 .جديدة

 المكافآت: -

نجاز لدى الموففين، وعادة تقدم المكافئة بناء تم هذا الحاف  في تنمية الدافع إلى الإ يس 

 ويقاس هذا الأداء بالأربا  عادة أو بكميات الإنتاج أو المبيعات. على الأداء العام للمنظمة  كل،

   نظم تملك الأسهم: -

يمكن اعتبار ملكية العاملين لأستم الشر ة هي أ ثر الطر  مثالية قربا من المشار ة في 

الناتج والأداء النلائي للمنظمة، وتميل  عض الشركات إلى وضع أنظمة تتيخ للعاملين الحق في 

الاختيار بين الحصول على نصيبلم من الأربا  أو الوفر في التكاليف أو العاوات أو المكافآت، 

و ل   شكل مادي، وبين شراء حصص )أي أستم( في رأس مال الشر ة ويمتد الأمر أحيانا إلى 

 اعتبار ملكية العاملين ليستم وسيلة مبتكرة لتمويل الشر ة وحل مشاكلتا المالية والإدارية.

افز  -    مالية مختلفة:حو

وهي مساعدات وخدمات مالية تقدمتا الإدارة لعامليلا قصد تشجيعتم، وتحسين أدائلم 

مثل التأمينات، السيارة، أثا  منزلي، السفرات السياحية المدفوعة. والوقوف مع الفرد ماليا 

 الخ. ...  ذل  أثناء وقوعه في فروف طاراة مثل الإعانات في حالات المرض، الوفاة
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ولا يجب أن يغفل المدير حقيقة هامة وهي أن الدافع للعمل لدى غالبية الأفراد هو زيادة 

الدخل، وعلى الرغم من أن الدافع المالي لتس الدافع الوحيد المؤثر على الأداء، إلا أن الفشل في 

 استخدامه  حاف  سوف يؤثر في النلاية على إنتاجية العاملين. 

افز  *  المعنوية:الحو

وهي الحواف  غير المادية، وهي عبارة عن مجمل المحف ات التشجيعية  ات الطا ع الأدزي  

والت  تولد الرضمى النف م  عن الإنجاز والت  يكافئ بلا العاملون  تقدير على جتودهم في إنجاز 

رد محتاج لأن والحاف  المعنوي لا يقل قوة وأثرا على الحاف  المادي لأن الف المتام المنوطة بلم.

يشعر بكيانه وسعادته ومكانته ووجوده داخل المؤسسة، وتأخذ الحواف  المعنوية عدة صور 

 نذ ر منلا:

افق المهني -  )العمل المناسب(:  التو

 وهو الأهمويقصد بذل  أن يتناسب أو يتوافق عمل الفرد مع معارفه وقدراته ومتاراته 

يستطيع أن يبلغ مستويات عالية من الأداء إ ا كان بالنسبة لرغبات وطموحات الفرد، فالفرد 

قادرا على أداء العمل، محبا له وراغبا في القيام به، فإن الماامة الوفيفية من حيث مسماها، 

ومر  ها وموقعتا في التيكل التنظيم  و ذا عاقتلا بالوفااف الأخرى تلعب دورا هاما في تحديد 

 مستوى دافعية العامل للإنجاز.

   شاركة في الإدارة:الم -

وهي إشراك العاملين في عملية اتخا  القرار الإداري وتندرج هذه المشار ة من إشراك 

العاملين في اللجان أو المشار ة في مجلس الإدارة، وبذل  تحقق إشباع الحاجة إلى الذات، 

 وندفع العاملين للم يد من العمل المثمر.

 ضمان العمل واستقراره: -

إ  أن شعور العامل بالاستقرار داخل المؤسسة يدفعه إلى تقديم أفضل الخدمات وإنتاج 

أ بر  مية وأفضل نوعية،  ما ينم  فيه رو  الانتماء وهذا على عكس حال العامل الذي يشعر 

دااما بأنه متدد بالاستغناء عن خدماته فيتحول عدم استقراره إلى تقديم إنتاج يكون متدنيا 

   ما ونوعا.
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 الشكر والتقدير: -

هذا الحاف  له أثر فعال على دفع العاملين إلى الإنتاج كأن توجه الإدارة مثا  تب شكر  

وتقدير ومد  وثناء للمبدعين من العاملين ونشر هذه الكتب في المجات الداخلية للمؤسسة 

 لتقديم الأفضل. لين مما يذكي رو  المنافسة بينلمليطلع عليلا كافة العام

 ظروف العمل: -

توفير الظروف الماامة يعتبر حاف ا لدفع العاملين إلى الاداء الجيد  توفير مثا التلوية 

والتدفئة، والإنارة المناسبة، مما ينعكس إيجابا على نفسية العاملين فتزداد إنتاجيتلم  ما 

 مثل:  زيادة على ما   رنا أمام الإدارة تشكيلة أخرى من الحواف  المعنوية ونوعا.

 الترفيه وفرص التقدم                                   التدريب وتنمية المتارات 

 البعثات والتعليم  جداول العمل المرنة 

 نظم الاقتراحات  الإدارة بالأهداف 

 فر  العمل والمصفوفة التنظيمية  القيادة الفعالة ليفراد 

افز من حيث آثارها 4-2-2  الحو

  طبيعة الج اء المقدم للعمل إلى:حيث آثارها و نقسم الحواف  من وت

افز الإيجابية:  *  الحو

سااين ويطلااق عليلااا أحيانااا حااواف  تخفاايض القلااق، والاادف إلااى رفااع الكفاااءة الإنتاجيااة وتح

، وعااان طريااااق تاااوفير فااارص التقاااادم والتقااادير والكساااب المااااادي الأداء مااان خاااال ماااادخل التشاااجيع

للفاارد مثاال المكافااأة الماديااة والترقيااة أو الثناااء والتقاادير فااي  والأدزااي لاايداء الجيااد، أي بتقااديم شاام ء

 .سبيل إنجاز العمل المحدد له

فاااااااالحواف  الايجابياااااااة تشااااااامل  اااااااا الناااااااوعين الماااااااادي والمعنوي...فالمكافاااااااأة حااااااااف  ايجاااااااازي 

وهناااااك قواعااااد لاسااااتخدام  والمشااااار ة فااااي اتخااااا  القاااارارات حاااااف  ايجااااازي والترقيااااة حاااااف  ايجااااازي.

حاد  أفضال النتاااج إ ا ربطات بالاهتماام الحواف  الا 
ُ
يجابية، ويمكن لتذه القواعد والأساس أن ت

الصااااد  بمصاااالح العااااملين، ولا باااد للقاااااد أن يحسااان اساااتخدامتا ويتنباااه لصااااحيتلا فاااي المواقاااف 

المختلفة، ويفحص العوامل الشخصية والفنية والتنظيمية والبيئية الماؤثرة علاى تحفياز العااملين 

 لقواعد ما يلي:ومن هذه ا
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 على الحواف . الت  تؤدي إلى الحصول  خ للعاملين جوانب السلوك الوفيفييوضّ ت -

ذل  ياادفعتم للم يااد ماان فاا مااع   رهااا وماادحتا،فااي أداء العاااملين،  ام بالجوانااب الايجابيااةهتماالا ا -

 السلوك الإيجازي ومن ثم إنتاجية أفضل.

في نوع الحواف  الت  يرغبون فيلاا، و لا  لاخاتاف  ن يختلفون ، فالعاملو م الحواف  الماامةيقدت -

، يغرياااه الماااال، والااابعض يفضااال الماااد  الااابعض دوافعتااام والحاجاااات التااا  يريااادون إشاااباعتا فماااثا:

 فريق يميل للتحدي، وفريق يبحث عن الأمان.

 قدم الحواف  على فترات مختلفة، حتى لا تفقد قيمتلا التحفيزية لدى الأفراد.ت -

 .بين قيمة الحاف  وقيمة النتااج الت  يحصلتا الأفراد التناسبأو  تحقيق التوازن على عمل ال -

وحتاااى لا فااارد باااين ناااوع العمااال وناااوع الجااا اء، م الحاااواف  فاااور تحقياااق النتاااااج، حتاااى ياااربت اليقااادت -

فااااااإ ا انقضاااااات فتاااااارة طويلااااااة بااااااين أداء العماااااال المطلااااااوب وتقااااااديم الحااااااااف  ، يفقااااااد الحاااااااف  قيمتااااااه

 رد ويفقد الرابطة بين العنصرين.المناسب، ين مى الف

يفقاد  حتاى لا يمال الفارد مان الحصاول علاى نفاس الحااف ، وحتاى لا، الحاواف  المقدماةالتنوياع فاي  -

 الحاف  قيمته في نظر الفرد. 
 

افز السلبية:  *  الحو

والت  تسعى إلى التأثير في سلوك الفرد من خال  د،حواف  التلديوهي الت  يطلق عليلا 

إيقاف  مداخل العقاب والردع والتخويف، وهي تشمل  ا النوعين المادي والمعنوي ومن أمثلتلا:

الخصم ، تنزيله إلى مرتبة أقل من مرتبته ،حرمان الفرد من المشار ة في اتخا  القرارات، المكافأة

السلبية بمثابة الإجراءات التأديبية، أو الرادعة الت  تؤخذ في  الحواف ... الخ. ف المادي من الأجر

 حق العامل المقصر أو المتمل أو المتستب.

ن جاو ما أو خلاقالمشااكل   عاض..(  لنوع من الحواف  )العقاب، الردعوحتى لا يؤدي هذا ا

 يلي: عدة شرو  نذ ر منلا مامن اتخا  عند تطبيقه  فا بد، العدااية بين الإدارة والعامل

يجب تطبيق أنظمة العقاب فاي المراحال الأولاى لتكاوين ونشاأة السالوك غيار المرغاوب فياه،  -

 أي أن يطبق العقاب قبل أن يستفحل هذا السلوك.

 يجب أن تتسم هذه الأنظمة بالحسم والسرعة والشدة. -
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 وجه للسلوك غير المرغوب فيه ولتس إلى الفرد.ي -

 أنظمة العقاب.أن يكون هناك تناسق )ثبات( في تطبيق  -

 ياااف يمكااان أن يعااارف الفااارد الاااذي يطباااق علياااه العقااااب جاناااب السااالوك غيااار المرغاااوب، و  -

 حالاااةالعقااااب كوسااايلة لتحاااوير السااالوك مااان اليمكااان اساااتخدام  تفادياااه فاااي المساااتقبل. إ 

 المرغوب فيلا. حالةغير المرغوب فيلا إلى ال

بِق الحواف  الس -
 
 للحواف  الإيجابية. البية هو نفسه مصدر أن يكون الفرد الذي يُط

يجااب أن يكااون هناااك تااازم داااام باااين اسااتخدام الحااواف  الساالبية، وبااين فتااور السااالوك  -

 غير المرغوب فيه.

افها 4-2-3 افز من حيث أطر  الحو

 أما من حيث تطبيقتا فه  تنقسم إلى نوعين  ذل : حواف  فردية حواف  جماعية

افز الفردية:  *  الحو

 عينااااااه مكافااااااأة لااااااه علااااااى مجتوداتااااااه  العاماااااالأي تطبااااااق علااااااى أساااااااس فااااااردي، وتوجااااااه للفاااااارد 

الجياادة لإنجاااز العماال المكلااف بااه سااواء كاناات هااذه الحااواف  ماديااة أو معنويااة، إيجابيااة  وساالوكاته

وهاااذا الناااوع مااان الحاااواف  يكاااون ناجحاااا فاااي الحاااالات التااا  يتمتاااع بلاااا الفااارد باساااتقال فاااي . أو سااالبية

خاارين، والتاا  يمكاان قياااس مساااهمته الفرديااة مباشاارة، وأنسااب أنظمااة الحااواف  التاا  الأداء عاان الآ 

 تقدم له هي:

افز بالقطعة: -  الحو

وهااااي تعتباااار ماااان أهاااام طاااار  دفااااع كاااال ماااان الأجااااور والحااااواف  معااااا، وبلااااذه الطريقااااة يتحاااادد  

ق الحاف  الذي يحصل عليه العامل بحسب  مية الإنتاج، أو القطع المنتجاة، ويفضال عناد تطبيا

)يومي أو شاتري( وفاي  ثيار مان الأحياان ماا يتطلاب تطبياق هاذه  مثل هذه الطريقة وجود اجر ثابت

ويجاب أن يؤدياه  الطريقة وجود حد أدنى من العمل )يسمى بالإنتاج النمطي أو الإنتاج المعياري(،

 المكافاااأةالعامااال قبااال أن يساااتحق للحاااواف ، أي ماااا ي ياااد عااان الإنتااااج النمطاااي أو المعيااااري يساااتحق 

 .ما يسمى " بنظام الاستحقا "ا ذوه

يمنخ للعاملين على شكل مبلغ مقطوع وبدفعة واحدة وهو برنامج للحواف  المالية  العلاوات: -

 . وغالبا ما يكون  بيرا
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افز بالوقت:  -  الحو

وهذه الحواف  تتم على أساس أن يدفع للعامل مكافأة أو نسبة معينة بالإضافة إلى أجره 

العادي، وهذا إ ا زاد إنتاجه عن الإنتاج العادي أي إ ا أنتج الحد المقرر له من الوحدات في أقل 

من الوقت المحدد لإنتاجتا، وهذه الطريقة تعتبر حاف ا قويا للعامل على السرعة في إنجاز 

 .العمل المطلوب منه حتى يحصل على المكافأة، وهذا يتطلب تحديد الوقت المقرر بدقة وعناية

افز الجماعية:  *  الحو

وتقااادم هاااذه الحاااواف  إلاااى العااااملين  مجموعاااة عاملاااة ولاااتس للفااارد باعتبااااره كااناااا مساااتقا 

وياااتم مااانخ مبلاااغ  مجاااازاة لتااام علاااى بلاااوغ حجااام معاااين مااان الإنتااااج أو تحقياااق أعماااال ومتاااام محاااددة.

أعضاااااء الجماعااااة واحااااد إلااااى المجموعااااة )أي الوحاااادة أو الفاااارع أو القساااام أو الإدارة( ويقساااام علااااى 

علاى إنتاجياة الجماعاة  كال،  د يحصال علاى نصاتبه مان الحااف  بنااءبالتساوي تقريبا أي أن كل فار 

وياحاظ أن إنتاجيااة الجماعااة قااد تحسااب علااى أساااس الكميااة أو الوقاات المشااار إليلمااا فااي الحااواف  

ع المؤسساة الفردية، أو على أي أساس آخر تراه المؤسساة. وهنااك العدياد مان الأساباب التا  تشاج

 على استخدام طر  الحواف  الجماعية وأهمتا: 

 عمل المجموعة.   لأن عمله هو ج ء منصعوبة قياس أداء العامل منفردا، و ل -

 لأن إنتاج العامل يتأثر بمساهمات وجتود زمااه في جماعة العمل. -

 الأعمال داخل المؤسسة متشابكة مع  عضتا، ويصعب فصل العمل الفردي منلا. -

 الأعمال على  عضتا )أو وحدات العمل( عالية جدا. اعتمادية -

ولا يخلااو هااذا النظااام ماان عيااوب أساسااية، أهمتااا أن حااواف  الفاارد لا تاارتبت مباشاارة بااأداء 

أو مجتود قام به منفاردا، وإنماا تارتبت بمجتاودات كال أفاراد الجماعاة، وحينماا يادرك الفارد عادم 

وحااااواف ه ماااان ناحيااااة أخاااارى يقاااال تااااأثير و فاااااءة هااااذا وجااااود ارتبااااا  بااااين أداء مجتااااوده ماااان ناحيااااة 

النظااااام، وقااااد يصاااال أحيانااااا الأماااار إلااااى أن الفاااارد قااااد يشااااعر أن مااااا يقااااوم ببنااااااه يلدمااااه الآخاااارون فااااي 

 :ما يلي مثل هذه العيوب والمشاكل، يشتر  ولتفادي .الجماعة

 أفراد في المتوست. 7إلى  5أن تكون الجماعة صغيرة الحجم ومن حوالي  -

علاااى  عضاااتم الااابعض، وبحياااث يشاااكلون جماعاااة  اعتماديااااأن يكاااون عمااال هاااؤلاء الأفاااراد  -

 واضحة المعالم، و ات إنتاج يمكن تميزه عن إنتاج الجماعات الأخرى.
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ا نظريات 4-3  :فزالحو

الت  يمكن تصنيفتا إلى النظريات و ، الحواف   عض نظرياتبإختصار فيما يلي سنعرض 

 .الحديثةالتقليدية، والنظريات 

 :النظريات التقليدية 4-3-1

 :وهي تشمل نظريات المحتوى"، و"نظريات الحاجة"" أيضا تسمية وقد أطلقت عليلا

:نظرية التدرج الهرمي للحاجات لماسلو -

نظرياااة ماسااالو مااان أشاااتر نظرياااات التحفياااز فبعاااد عقااادين مااان حر اااة العاقاااات الإنساااانية، 

 الإنسانية يتكون من خمس مستويات هذه المستويات هي:هام ماسلو هرم للحاجات إبراحدد 

 الحاجات البيولوجيّة الأساسيّة المتمّة للبقاء.  :يفسيولوج -

 الحاجة للحماية ضد خطر.  الأمن: -

 الانتماء للجماعة. القبول و  ،الصّداقة، الحاجة للحبّ  اجتماعيّ: -

قدير: -
ّ
ات الت

ّ
 ، الحاجة لاحترام الذ

ّ
 السّلطة والاحترام من الآخرين.  ،قةالث

 الحاجة للإنجاز.  ذات:الإدراك  -

 :ويستند إطار ماسلو على ثاثة افتراضات أساسية

البشاااار كاانااااات محتاجااااة ماااان الممكاااان أن تااااؤثر احتياجاالااااا علااااى ساااالو تا، والحاجااااات غياااار  -

المشااااابعة فقااااات هاااااي التااااا  تاااااؤثر فاااااي السااااالوك، أماااااا الحاجاااااات المشااااابعة فاااااا تصااااابخ دافعاااااة 

 للسلوك. 

الطعاااام ترتاااب حاجاااات الإنساااان حساااب أهميتلاااا، أو تتااادرج هرمياااا فتبااادأ بالأساساااية مثااال  -

 ات والإنجاز.مثل الذوالمأوى، إلى المر بة 

يتقااااادم الإنساااااان للمساااااتوى التاااااالي مااااان التااااارم أو مااااان الحاجاااااات الأساساااااية المر باااااة فقااااات  -

عندما تكون الحاجة الدنيا قد تم إشباعتا، على الأقال بدرجاة ضاعيفة، أي أن الشاخص 

العامااال ير ااا  أولا علاااى إشاااباع الحاجاااة المتعلقاااة بالأماااان فاااي الوفيفاااة قبااال أن ياااتم توجياااه 

 حو إشباع حاجة إنجاز العمل بنجا . السلوك المدفوع ن
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 ويمكن تلخيص نظرية ماسلو في:

اعتقااااد ماساااالو أنااااه عنااااد إشااااباع أي مسااااتوى ماااان الحاجااااات، لا يعااااود هااااذا المسااااتوى محفاااا ا 

فااي المسااتوى الأعلااى. ساايظل الأفااراد محفاا ين داامااا، طالمااا  للفاارد. وسااتتطلب إشااباع الحاجااات التاا 

ياتم إشاباع رغباااالم المساتوى تلاو الآخاار، حتاى يصاالوا للمساتوى الأخيار "إدراك الااذات". لاذل  حتااى 

اء ماان تحفيااز مااوففيلم، يجااب علاايلم أولا أن يحااددوا المسااتوى الااذي يحتاجااه الفاارد، يااتمكن الماادر 

 ومن ثم إشباعه، والارتقاء حتى الوصول   لآخر مستوى. 

 : هرم ماسلو للحاجات(15رقم ) الشكل

من الانتقادات لنظرية ماسلو، يشير من خالتا النقاد أن الحاجات وقد وجتت العديد 

تختلف من فرد لآخر، بالإضافة لعدم وجود أبحا  وأدلة كافية تدعم  وأولوية هذه الحاجات

 ، ومن هذه الانتقادات:هرم الحاجات

دينااااااميكي فحاجاااااات الفااااارد متغيااااارة ومتقلباااااة  وجاااااوب النظااااار إلاااااى حاجاااااات الفااااارد فاااااي إطاااااار -

 .باستمرار و ل   سبب مواقف مختلفة الت  يجد الناس أنفستم فيلا

 .قد يكون هناك أ ثر من مستوى لحاجات توجه سلوك الفرد في وقت واحد -

تعتبااار النظريااااة أن الحاجاااة التاااا  أشااابعت لتساااات عااااما دافعااااا. وباااالرغم ماااان أن  لااا  قااااد  -

اه يصااح أيضاا عاادم إمكانياة إشااباع حاجاات الفاارد تمامااا، يكاون صااحيحا بوجاه عااام، 
ّ
إلا أن

أو بصفة داامة نتيجة لفعل واحد أو مجموعة أفعال. فإن من طبيعة تلا  الحاجاات أن 

 يتم إشباعتا باستمرار إ ا ما أريد للفرد أن يعمل بكفاءة.

 

 حاجات تحقيق الذات

 حاجات التقدير والاحترام

 الحاجات الاجتماعية

 حاجات الأمن والسلامة

 الحاجات الفيزيولوجية
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الحاجاااااات وباااااالرغم مااااان أن  ثيااااارا مااااان نتاااااااج الأبحاااااا  الحالياااااة لااااام تؤياااااد مااااادخل تااااادرج 

وشككت في وضوحه الفكري فاي  ات الوقات، فماا زال يلقاى قباولا حسانا لادى الماديرين، إ  أن 

اااان تعريفتااااا  النظريااااة  ساااايطة و ات عاقااااة وأهميااااة للمااااديرين لأن الحاجااااات الفرديااااة متمااااا كا

 عوامل هامة وخطيرة في فتم السلوك.

 :نظرية المتغيرين لـهرزبرغ -

وثيقاااااة بنظرياااااة ماسااااالو لتااااادرج الحاجاااااات اقترحتاااااا  توجاااااد نظرياااااة أخااااارى شاااااائعة  ات صااااالة

هرزباااااارغ، وقااااااد صااااااادفت هااااااذه النظريااااااة التاااااا  يطلااااااق عليلااااااا نظريااااااة العاااااااملين، أو نظريااااااة الدافعيااااااة 

تنااقش هاذه  بدافعياة الماوففين. المديرين المتتمينوالوقاية، قبولا وتطبيقا واسع النطا  من قبل 

أن العواماال المااؤثرة فااي بتئااة العماال  الرضاامى، وتاارى النظريااة جااانبين، الاناادفاع لأداء العماال، وحالااة 

 .والت  تؤدي إلى القناعة والرضمى لتست بالضرورة نفس العوامل الت  تؤدي إلى عدم الرضمى

ن" فاااي عاااام  حياااث طاااوّر هيرزبيااارغ اااايص
 
 عاااد أن قاااام مقاااابات ماااع مجموعاااة  1957نماااو ج "العاملا

مااان العااااملين  غااارض تحدياااد أساااباب الرضااامى وعااادم الرضااامى الاااوفيفي. فوجاااد أن الماااوففين يمكااان 

تحفياازهم ماان خااال محفاا ات داخليااة، وهااو العاماال الأول، المحفاا ات الداخليااة هااي أمااور توجااد فااي 

والإنجاز. أما العامل الآخار فتاو المحفا ات الخارجياة. إلا أن  الوفيفة أو العمل نفسه، المسؤولية،

هاااذه المحفااا ات لا ت ياااد مااان الرضااامى الاااوفيفي، وإنماااا وجودهاااا أو زيادالاااا يمناااع عااادم الرضااامى. أمثلاااة 

 على هذه المحف ات: الراتب، فروف العمل، وسياسات الشر ة  شكل عام.

 :(ERG) نظرية مكليلاند للحاجات -

مكليانااد إلااى تأسااتس "الحاجااات الإنسااانية فااي أوضاااع تنظيميااة" وهااي تلخااص تسااعى نظريااة 

أمااا حاجاااات البقااااء  (.G( والتطاااور)R(، الانتمااااء)Eماادرج ماسااالو إلاااى ثااا  فئاااات للحاجاااات: البقاااء )

. وتشاااامل هااااذه الفئااااة أيضااااا فااااي المحاااايت والماديااااةفهاااا  الأشااااكال المختلفااااة للرغبااااات الفساااايولوجية 

والم اياااااا المادياااااة، وتقابااااال هاااااذه الفئاااااة الحاجاااااات الفسااااايولوجية وزعاااااض حاجاااااات التنظيمااااا  الأجااااار 

وتشاامل حاجااات الانتماااء كاال الحاجااات الخاصااة بالعاقااات الشخصااية مااع  السااامة عنااد ماساالو.

الآخرين في مكان العمل، ويتوقف هذا النوع من الحاجات على عملياة تباادل المشااعر ماع الآخارين 

هاذه الفئاة حاجاات الأماان والحاجاات الاجتماعياة وزعاض حاجاات للحصول على الرضامى، وتماثال 

 تقدير الذات عند ماسلو.
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أما حاجات التطور فه  كل الحاجات الت  تتضمن جتود الفرد الموجتة نحو تحقيق 

التطور المبدع أو الذاتي في الوفيفة. وينتج إشباع حاجات التطور عن تولي شخص لمتام لا 

لقدراته بالكامل، بل قد تطلب أيضا تطوير مقدرات جديدة لديه. تتطلب فقت استخدام الفرد 

 وتشابه حاجات تأ يد الذات،  عض حاجات تقدير الذات والاحترام لتذه الفئة.

   تقويمات لتذه النظرية، على ثا  طرو  أساسية:وقد وجتت 

 كلما انخفضت درجة إشباع تل  الحاجات زادت الرغبة فيلا )أي إشباع الحاجة(. -

كلماااا تااام إشاااباع حاجاااات المساااتوى الأدناااى، اتجتااات الرغباااة إلاااى طلاااب حاجاااات المساااتويات  -

 )أي اشتداد الرغبة(. العليا

كلماااا قلااات درجاااة إشاااباع حاجاااات المساااتويات العلياااا، اتجتااات الرغباااة إلاااى إشاااباع حاجاااات  -

 المستويات الدنيا )أي الإحبا  أو الفشل في إشباع الحاجة(.

الااااثا  علااااى مفاااااهيم الدافعيااااة الراتسااااية للحاجااااات وعواماااال ر اااا ت النظريااااات التقليديااااة 

الرضمى، وعدم الرضمى والرغباات، ويلخاص الشاكل الآتاي العاقاة باين النظرياات التقليدياة الاثا  

وتحاااااول كاااال ماااان هااااذه النظريااااات تفسااااير الساااالوك الإنساااااني ماااان وجتتلااااا بصااااورة تختلااااف اختافااااا 

أخااااذوا أيااااا منلااااا منفااااردة علااااى اعتبااااار أنلااااا الإطااااار طفيفااااا عاااان الآخاااارين، وينبغااااي علااااى المااااديرين ألا ي

 الوحيد لفتم السلوك في المنظمات.

افز16الشكل رقم )  (: العلاقة بين النظريات التقليدية للحو

 

 

 

 

 

 

 

 ماكليلاند ماسلو هيرزبرغ

 نظرية العاملين

 

 عوامل الدافعية

 

 

 العوامل الصحية

 نظرية هرم الحاجات

 تأكيد الذات

 الذات، المركز، الاحترام

 الحاجات الاجتماعية

 والأمانحاجات السلامة 

 الحاجات الفسيولوجية

 

 (ERGنظرية) 

 التقدم
 

 الانتماء

 

 البقاء
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 :النظريات الحديثة 4-3-2

حااااف ، وساااعيه للحصاااول لتر ااا  علاااى العملياااات العقلياااة، التااا  تحصااال باااين تعااارض الفااارد ل

تحقااااق ماااان يلأنلااااا تر اااا  علااااى الطاااار  التاااا   أيضااااا "بالنظريااااات العمليااااة التطبيقيااااة"وتساااامى ، عليااااه

ولقااااد  تحفيااااز، أو دفااااع الساااالوك،  مااااا يطلااااق عليلااااا النظريااااات المعرفيااااة ونظريااااات النسااااقالخالتااااا 

 :اخترنا أرزع نظريات وهي

 نظرية العدالة -

 نظرية التع ي  -

 نظرية تحديد التدف -

 نظرية التوقع  -

 نظرية العدالة: -

منطااااو  النظريااااة أن الفاااارد يكااااون ماااادفوعا فااااي ساااالو ه إلااااى تحقيااااق الشااااعور بالعدالااااة وهااااذا 

الشاااااعور  ماااااا يؤ اااااد "آدمااااا " هاااااو شاااااعور وجاااااداني عقلاااااي ياااااتم التوصااااال إلياااااه مااااان خاااااال مجموعاااااة 

 .العمليات العقلية، والتمثيل الذهن  للمشاعر الدالة على العدالة من عدمه

أساااس العاقااة بااين نساابة الماادخات وهااو مااا  وقااد وصااف آدماا  عمليااة مقارنااة العدالااة علااى

قدمه العامل للمنظمة مان جتاد، وخبارة، وولاء، والمخرجاات التا  قادمتلا المؤسساة لاه، مان أجاور، 

 ومكافآت، وتقدير الآخرين له، بمدخات ومخرجات الآخرين.

 وتأخذ مقارنة العدالة الشكل التالي:

 

ولا يتطلب إدراك العدالة أو الشعور بالعدالة، أن تكون النواتج والمدخات متساوية، 

 ولكن يتطلب فقت أن تكون النسبة متساوية.

  عوائد الآخرين                              عوائد الفرد               

 الآخرين مساهمات   مساهمات الفرد   
 :مقارنتها بـ



 

 

 التسيير ميدان العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم –سنة أولى بة لمطبوعة موجهة لط

 مدخل لإدارة الأعمال
  الحق طير عبد د. 

91 
 الجزائر -جامعة الشهيد حمه لخضر بالوادي  -كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير  2022 -2021 

 نظرية التعزيز:-

( الذي يعتقد بأن تعديل سلوك الفرد والتحكم skinnerبالعالم ) ارتبطت هذه النظرية

به يتم عن طريق التع ي  الإيجازي. وترى هذه النظرية بأن الفرد العامل يميل إلى تكرار السلوك 

المحايد أو السلب  ولا يميل إلى التع ي  السلب  )العقوبة( كونلا تخفض من الرو  المعنوية. 

 :التحفيز ما يلي هذه النظرية في مجال مويشتر  "سكينر" لاستخدا

 تحديد السلوك المرغوب بدقة. -

 تحديد المكافآت أو الحواف  الت  تدعم السلوك المرغوب. -

 جعل الثواب النتيجة المباشرة للسلوك المرغوب. -

 اختيار الطريق أو الأسلوب الأفضل للتع ي . -

 عدم معاقبة الموفف أمام زمااه. -

 بالنوا ي الت  لم ينعح فيلا.اختبار الموفف العامل  -

 نظرية تحديد الهدف: -

هنااك أعااداد متزاياادة ماان المااديرين الممارساين والعلماااء الساالو يين الااذين يعتقاادون أن أهاام 

عنصاار لأي برنااامج للدافعيااة هااو الأهااداف أو النتااااج المتوقعااة ماان الموفااف أو العاماال. فالتاادف، 

وقااااد قاااادم الإطااااار الأساساااام  لتحديااااد الأهااااداف  .ببساااااطة، هااااو مااااا يحاااااول الفاااارد واعيااااا أن يحققااااه

 :"ادوين لوك" الذي طر  نظرية لتحديد الأهداف، والت  ترتك  مفاهيمتا على أن

التدف المحدد صعب التحقيق، يؤدي إلى تحقياق مساتوى أعلاى مان الأداء، و لا  بدرجاة  -

 أ بر عما إ ا كان هناك هدف عام.

حالتمااا، فإنااه يمكاان القااول بأنااه  مااا زادت صااعوبة بقاااء أثاار القاادرة والقبااول للتاادف علااى  -

 القرار، كلما كان مستوى الأداء عالي.

 بقبول الأفراد لتذه الأهداف، ت يد مشار تلم في تحديد الأهداف. -

 ويمكن زيادة تأثير الأهداف  محدد للدافعية من خال:

 تحديد الأهداف بدلا من جعلتا أهداف عامة. -

 وتدفعه لإبداء سلوك أفضل. هحماستثير لرات الفرد، اف لتا تحديات لقدجعل الأهد -

زيادة قابلية هذه الأهداف للقياس، فكلما تم تحديد هذه الأهداف اي صورة  مياة، كلماا  -

 أمكن التعرف على نتااج محاولاته، لتحقيق هذه الأهداف.
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 نظرية التوقع: -  

معينة يتوقف على قوة التوقع بأن العمل سوف يتمخض عن ومؤداها أن العمل بطريقة 

وتسمى هذه النظرية بنظرية  .نتيجة ملموسة،  شر  أن تكون النتيجة مستحقة بذل الجتود

نسبة إلى العالم الذي وضع مبادئلا وتقوم على افتراض أن سلوك الفرد وأدااه  ،(Vroom)  فروم

تحكمه عملية مفاضلة بين بداال القيام بفعل ينعكس  سلوك أو عدم القيام بالفعل حيث أن 

دافعية الفرد محكومة بالمنافع )العوااد( الت  يتوقع الحصول عليلا من الأداء ودرجة هذا التوقع 

:الآتيةالمعادلة  وفق

        

 

 :ويعتمد تطبيق النظرية على تحقق الشرو  الآتية

أن يتااوفر لاادى الفاارد اهتمااام بااالمحف ات الماليااة، وهااذا مااا يمكاان أن يتحقااق لاادى الأفااراد،  -

 العاملين الشباب. 

يصااحبه للفارد اعتقاد الفرد بوجود ارتباا  قاوي باين الأداء والماردود، أي أن الأداء العاالي  -

 مردود عالي.

 اعتقاد الفرد بأن هناك احتمال قوي و بير إن الجتود الت  يبذلتا تقود إلى أداء ناجح. -

يلحااظ ماان محتااوى النظريااة بأنلااا الأ ثاار تر ياازا علااى الحااواف  الماليااة وأثرهااا فااي الأداء، حيااث 

  أن تحقق الشرو  الوارد   رها أعاه يعن  بأن الحواف  المالية مسؤولة مباشرة عن الأداء.

 

 

 

 

 

 

 

 الاحتمال× الدافع = المنفعة 
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افز 4-4  :أسس منح الحو

إن أهاااااام أساااااااس علااااااى الإطااااااا  لماااااانخ الحااااااواف ، هااااااو التميااااااز فااااااي الأداء، ولا يمنااااااع الأماااااار ماااااان 

 استخدام معايير أخرى مثل المجتود، الأقدمية والمتارة وفيما يلي عرض لتذه الأسس:

 الأداء:  -

يعتبر التميز في الأداء المعيار الأساسم  لمنخ الحاواف ، وربماا الأوحاد لادى الابعض. وهاو يعنا  

ما ي يد عن المعدل النمطي ليداء، سواء كاان  لا  فاي الكمياة، الجاودة، وفار وقات العمال، وفار فاي 

هااااام التكااااااليف، أو وفااااار فاااااي أي ماااااورد آخااااار، ويعتبااااار الأداء فاااااو  العاااااادي أو النااااااتج النلاااااائي للعمااااال أ

 .الحواف  الت  بناء عليه تقدمالمعايير 

 من الكفاءة والفاعلية، وتضبطه عدة معايير
 
ا

ُ
ولكي  إن تقييم أداء العاملين يتضمن  

 ي:إخضاعتا لمعايير محددة، أبرز هذه المعايير ما يل منلا بد ، وتؤدي دورهاتنعح عملية التقييم 

افــق  - يقصااد بااه الماادى الااذي يسااتطيع فيااه نظااام إدارة الأداء اسااتنبا   :الاســتراتيجيالتو

أو تمياااااز الأداء الاااااوفيفي الاااااذي يتسااااام باااااالتوافق أو الانساااااجام ماااااع اساااااتراتيجيات وغاياااااات 

 وأهداف وثقافة المنظمة.

يقصااد بلااا الماادى الااذي يسااتطيع فيااه مقياااس الأداء تقياايم كافااة الأ عاااد  ات الصــلاحية:  -

لوفيفاااة، ويشاااار إلاااى  لاا  عاااادة بصااااحية المحتاااوى، وحتاااى يتمتاااع العاقااة باااالأداء الجياااد ل

مقياااااس الأداء بالصاااااحية فإنااااه لا يجااااب أن يكااااون معيبااااا أو فاساااادا بمعنااااى أنااااه يجااااب أن 

يعكااس الأداء الااوفيفي الحقيقااي والااذي يتضاامن كافااة الأ عاااد التاا  تمكاان ماان النجااا  فااي 

 أداء الوفيفة.

الأداء ومااااان أهااااام الأشاااااكال الاعتمادياااااة تلااااا  وتتعلاااااق بمااااادى اتساااااا  مقيااااااس الاعتماديـــــة:  -

الخاصاة باعتماديااة المقيمااين والتا  تشااير إلااى مادى الاتسااا  بااين الأفاراد الااذين يعتااد إلاايلم 

 بمتمة تقييم أداء العاملين.

ويتعلااااق هااااذا المعيااااار بماااادى قبااااول الأفااااراد الااااذين يسااااتخدمون المقياااااس أو أداة  القبــــول: -

 التقييم له، واقتناعتم به.

ويقصاااد باااه المااادى الاااذي ياااوفر فياااه المقيااااس المساااتخدم إرشاااادات أو توجيلاااات  التحديـــد: -

محااااددة للعاااااملين،  شااااأن مااااا هااااو متوقااااع ماااانلم و يااااف يمكاااانلم تحقيااااق هااااذه التوقعاااااات، 

 ويتعلق التحديد بالأغراض الاستراتيجية والتنموية لإدارة الأداء.
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 المجهود:   -

ناااه غيااار ملماااوس وواضاااح،  ماااا فاااي أداء وفاااااف يصاااعب أحياناااا قيااااس نااااتج العمااال، و لااا  لأ 

الخااااادمات، والأعماااااال الحكومياااااة، أو لأن النااااااتج شااااام ء احتماااااالي الحااااادو ، مثااااال الفاااااوز  عااااارض فاااااي 

إحدى المناقصات أو المساابقات وبالتاالي فاإن العبارة أحياناا بالمحاولاة ولاتس بالنتيجاة أو قاد يمكان 

الوسايلة التا  اساتخدمتا الفارد لكاي يصال إلاى الأخذ في الحسبان ومكافاأة المجتاود أو الأسالوب، أو 

لصااااعوبة ، النااااتج فااااي الأداء. ويجااااب الاعتاااراف بااااأن هااااذا المعياااار أقاااال أهميااااة  ثيااارا ماااان معيااااار الأداء

 .من الأحيان قياسه وعدم موضوعيته في  ثير

 الأقدمية:  -

ويقصااااد بلااااا طااااول الفتاااارة التاااا  قضاااااها الفاااارد فااااي العماااال، وهااااي تشااااير إلااااى حااااد مااااا إلااااى الااااولاء 

والانتماااء، والااذي يجااب مكافأتااه  شااكل مااا، وهااي تااأتي فااي شااكل عاااوات فااي الغالااب، وتظتاار أهميااة 

 ص.القطاع العام، أ ثر منلا في الخاعاوات الأقدمية في 

 المهارات والإبداع والابتكار:  -

المنظمات تعوض وتكافئ الفرد على ما يحصل عليه من شتادات أعلى أو رخص إن  عض 

أو براءات أو إجازات أو دورات تدريبية،  ذل  على أساس العمل الابتكاري أو الإبداعي الذي 

يقدمه الأفراد للمنظمة، ونقصد هنا بالعمل الابتكاري والإبداعي على أنه عملية متكاملة 

 لدى الفرد للتوصل إلى شم ء جديد نافع للفرد والمنظمة والمجتمع. لتوفيف القرارات الذهنية

ويوجااااد  عااااض المفاااااهيم والتصااااورات التاااا  يااااؤدي وجودهااااا إلااااى تعميااااق العوااااااق أمااااام جتااااود 

الأفاااراد والمؤسساااات والااادول لتنمياااة متاااارات التفكيااار الابتكااااري والقااادرة علاااى الإباااداع، مماااا يطلاااب 

المااانظم لتصاااحيحتا واساااتخدام الأدوات المتنياااة المااماااة رصاااد هاااذه المفااااهيم والتصاااورات والعمااال 

وماان أمثلااة هااذه المفاااهيم والتصااورات التاا  تعيااق جتااود تنميااة متااارات وقاادرات الابتكااار  لمعالجتلااا.

 :والإبداع نذ ر منلا

الاعتقاااد بااأن متااارات التفكياار الابتكاااري والقاادرة علااى الإبااداع ماان الصاافات الموروثااة التاا   -

 وا تسابلا وتنميتلايصعب تعلمتا 

 

 



 

 

 التسيير ميدان العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم –سنة أولى بة لمطبوعة موجهة لط

 مدخل لإدارة الأعمال
  الحق طير عبد د. 

95 
 الجزائر -جامعة الشهيد حمه لخضر بالوادي  -كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير  2022 -2021 

 

لاعتقاد بأن مجالات الابتكار والإباداع تقتصار أو تتر ا  بصافة أساساية فاي نطاا  العلاوم ا -

الطبيعية وداخال المعامال الكيميااياة والفيزيااياة دون المجاالات الأخارى العديادة المرتبطاة 

 بالجوانب الإنسانية والاجتماعية والإدارية.

ر والإباااااداع وتنميتلاااااا وتوفيفتاااااا هاااااي مساااااؤولية فردياااااة، التصاااااور باااااأن خلاااااق متاااااارات الابتكاااااا -

وعاااادم وضااااو  أهميااااة وتااااأثير المسااااؤولية والاااادور المؤس اااام  الواجااااب أن تقااااوم المؤسسااااات 

 والمنظمات العامة والخاصة في هذا الشأن.

يكفاي لا تشااف وجلاب المبادعين  والاعتمااداتالاعتقاد بأن مجرد توفر العامل والأدوات  -

والاسااااتفادة ماااانلم، دون مراعاااااة أن  لاااا  يتطلااااب منظومااااة هادفااااة والمبتكاااارين وتحفياااازهم 

فااااي هااااذا وترجمتااااه إلااااى خطاااات وباااارامج وتااااوفير  اسااااتراتيجيمتكاملااااة تباااادأ ماااان وضااااع تصااااور 

 متطلبات تنفيذها ومتا عة نتااجتا وتقويمتا.

مااااان خاااااال الاعتقااااااد بأناااااه يمكااااان خلاااااق متاااااارات وقااااادرات الابتكاااااار والإباااااداع لااااادى الأفاااااراد  -

   تصااااادرها المؤسساااااات والحكوماااااات دون رارات والأوامااااار الرسااااامية التااااامجموعاااااة مااااان القااااا

هاااااذه إلاااااى ضااااارورة تاااااوفر الاقتنااااااع والااااادافع الاااااذاتي لااااادى الأفاااااراد بأهمياااااة خلاااااق  الالتفاااااات

 والقرارات وتنميتلا.  المتارات

 ودفع الأفراد علىفعلى المؤسسة أن تمحو هذه المفاهيم الخاطئة، وتعمل على تشجيع 

 أساس لمنخ الحواف .ها  معيار و الإبداع والابتكار، و ل  باعتماد

افز الفعّال 4-5  :شروط نظام الحو

للحواف  المتاحة، يُعد إحدى الركاا  التامة لنجا  نظام الحواف ؛  القااداستخدام 

 :ولكي تحقق الحواف  الأهداف المتوقعة منلا، فيجب مراعاة  ذل  الشرو  الآتية

الحااااواف  بأهااااداف العاااااملين والإدارة معااااا. إ  لا باااد بااااأن تحاااادد مسااااار الحااااواف  أن تاااربت  -

لكي تؤدي إلى تحقيق أهداف الإدارة والمنظمة معا، وهاذا يتطلاب إقاماة جساور مشاتر ة 

 بين أهدافتا.

أن نخلااق صاالة وثيقااة بااين الحااواف  والتااادف، إ  لا فاااادة ماان تلاا  الحااواف  التاا  لا تثيااار  -

 الذي يدفعه للتصرف تصرفا هادفا لتحقيق رغابته.سلوك الفرد وبالشكل 

 مااااا علااااى المؤسسااااة أن تحاااادد الوقاااات الماااااام الااااذي سااااتنفذ فيااااه الحااااواف  وخاصااااة تلاااا   -

 الحواف  المادية، الت  يجب أن تكون في أوقات محددة ومتقاربة.
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أن نضاامن اساااتمرارية الحااواف ؛ و لااا  بخلااق الطمأنتناااة لاادى الأفاااراد بتوقااع اساااتمرارية  -

 المنظمة بإشباع تل  الحاجات، وضمان  ل  الإشباع مستقبا.قيام 

 ضمان الإدارة الوفاء بالتزاماالا الت  تقررها الحواف . -

 أن يتصف نظام الحواف  بالعدل والمساواة والكفاءة. -

أن ياااااااادرك العاااااااااملون نظااااااااام الحااااااااواف  ومساااااااااواته، وقواعااااااااده، وشااااااااروطه، وأن يتصااااااااف  -

 تحفيز الأفراد والتوجه نحو الم يد من الإنتاج.بالوضو  والبساطة، ضمانا للتطبيق. و 

أن تاااااارتبت الحاااااااواف  ارتباطاااااااا عضاااااااويا ماااااااع الجتاااااااود المبذولاااااااة وتشاااااااجيعتم علاااااااى الإباااااااداع  -

 والابتكار.

 أن ننم  في  هن الفرد العاقة العضوية بين الأداء الجيد والحصول على المكافأة. -

ة المطلوباة لتخفايض الانقص أن يكون الحاف  متناسبا ماع دوافاع الفارد؛ وأن يكاون الأدا -

 في الإشباع.

 :الأساليب الحديثة للتحفيز 4-6

اليوم وأ ثر من أي زمن مضمى أصبخ من الصعب توفيف وتحفيز و سب حب الموففين 

للشركات الت  يعملون بلا فلم تعد أساليب التحفيز التقليدية  ثيرة التأثير وبالغة الأثر، ولم 

للشر ة أو الحصول على موففين مؤهلين ومتحمسين  يعد من الستل ضمان ولاء الموففين

وعلماء الاجتماع،  ن قبل علماء النفسومن ثم حضت أساليب التحفيز باهتمام  بير م للعمل.

وعلماء الإدارة. واستمرت معظم الشركات في العمل محاولة تطوير أساليب التحفيز، وتطبيق 

واجتة التحديات الت  طرأت على عالم أساليب أ ثر جدوى، وأبلغ أثرا لتحفيز الموففين وم

 اليوم. ومن الأساليب الحديثة للتحفيز ما يلي:

 تصميم الوظيفة:  -

تؤثر نوعية العمل الذي ي اوله الفرد على مستوى دافعيته وسلو ه الوفيفي، ويعبر عن 

هذا الجانب بمفتوم سمات الوفيفة، وقد حدد الباحثون خمس سمات وفيفية متداخلة تؤثر 

مستوى حف  الأفراد على العمل  ما يمكن استخدامتا  مؤشر في إعادة تصميم وفااف في 

 :الأفراد وهذه السمات هي

-  
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ويقصااااد بلااااا الدرجااااة التاااا  يتطلااااب فيلااااا أداء الوفيفااااة اسااااتخدام أنشااااطة  تنــــوع المهــــارات: -

 مختلفة وبالتالي الاحتياج للعديد من القدرات والمتارات.

وتشااااير إلااااى الدرجااااة التاااا  تتطلااااب فيلااااا الوفيفااااة اسااااتكمال جميااااع مراحاااال  وحــــدة المهمــــة: -

 العمل للحصول على ناتج متكامل ولتس ج ئي.

أن تكااون المتمااة  ات معنااى ويقاااس  لاا  بماادى تااأثير علااى أعمااال آخاارين أو  معنــا المهمــة: -

 إدراك أهميتلا من منظور الآخرين.

فااة مساااحة ماان الحريااة والمرونااة للفاارد، وتعناا  الدرجااة التاا  تااوفر فيلااا الوفي الاســتقلالية: -

 سواء في جدولة العمل أو تحديد إجراءات إنجازه. 

وتشاااير إلاااى الدرجاااة التااا  يترتاااب عليلاااا تنفياااذ الأنشاااطة المطلوباااة لأداء  المعلومـــات المرتـــدة: -

الوفيفااة فااي الحصااول علااى معلومااات مباشاارة وواضااحة عاان ماادى فعاليااة أدائلااا بواسااطة 

 الموفف.

 التدريب:  -

و عملياااااة تساااااتلدف إجاااااراء تغييااااار دااااااام نسااااابيا فاااااي قااااادرات الفااااارد مماااااا يسااااااعده علاااااى أداء هااااا

الوفيفاااة بطريقااااة أفضااال ويعرفااااه الااابعض بأنااااه )إجاااراء ماااانظم يتااازود الأفااااراد مااان خالااااه بالمعرفااااة 

والمتااااااارة المتعلقااااااة بااااااأداء متمااااااة أو متااااااام محااااااددة(، إن التاااااادريب يمكاااااان النظاااااار إليااااااه باعتباااااااره أداة 

فاااااي المعرفااااة والمتاااااارات والاتجاهااااات أو السااااالوك. فتااااو قاااااد يعناااا  تغييااااار مااااا يعرفاااااه لإحاااادا  التغيياااار 

العااملون  يفياة أدائلام للعمال اتجاهااالم نحاو العمال أو أنماا  تصارفاالم ماع المشارفين والا ماء 

 :الخاصة بتطبيق مبادئ التعلم على التدريبيلي أهم النصااخ  وسنعرض فيماوالعماء. 

 حتى تكون كل المعارف والمتارات موجتة لتحقيق  ل  التدف.تحديد هدف التدريب،  -

معرفة مستوى من يتدرب، ومعرفة خلفياة عناه حياث يسااهم  لا  فاي تحدياد المحتوياات  -

 الت  ستتدرب عليلا.

 سلسلة.تتكون مويفضل أن يفضل تقسيم الشم ء الواجب تعلمه إلى أج اء  -

 سب مع الموضوع ومع المتدربين.استخدام أ ثر من طريقة لالتقاء والتدريب حتى تتنا -

 البدء ببتء ثم زيادة جرعات التدريب تدريجيا. -
 



 

 

 التسيير ميدان العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم –سنة أولى بة لمطبوعة موجهة لط

 مدخل لإدارة الأعمال
  الحق طير عبد د. 

98 
 الجزائر -جامعة الشهيد حمه لخضر بالوادي  -كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير  2022 -2021 

 

 إراحة المتدربين عندما يشعرون بالإرها . -

 إشراك المتدربين في المناقشات والتمرينات. -

 يجب ت ويد المتدربين بمعلومات عن مدى تقدمتم في التدريب والمعرفة والمتارة. -

 لت  يعملون فيلا.واوف الت  يتدرب فيلا المتدربون إحدا  نوع من التشابه بين الظر  -

 الواقع العملي، وإفتار مشاكل التطبيق. يالتدريب على استخدام المبادئ النظرية ف  -

 المتجاددة المختلفاة والأسااليب والمتاارات بالمعلوماات المتادربين ت وياد إلاى التادريب ويلادف

وكلاة طبيعاة الأعماال عان
ُ
 سالو تم تغييار ومحاولاة وقادراالم، متااراالم وتطاوير وتحساين لتام الم

 .الإنتاجية والكفاءة مستوى الأداء رفع إيجازي، وبالتالي  شكل واتجاهتم

 الاتصال:  -

يعتباار الاتصااال واحاادا ماان الأجنحااة الأساسااية فااي عمليااة التحفيااز،  مااا يعتباار وساايلة فعّالااة 

لااتس هناااك عمليااة يمكاان أن تااتم مااا لاام يكاان  أنااه ماان الوساااال الحديثااة للتحفيااز، باال يمكاان القااول 

  ل  من خال الاتصال. 

يتااااو  الموففااااون إلااااى الشااااعور بالارتبااااا  بأمااااا ن عملتاااام ومصاااادر رزقتاااام لأن العاقااااات مااااع 

المؤسسات أ ثار مان مجارد راتاب أو أجار يساتلمه الموفاف نلاياة كال شاتر أو أرباا  يحصال عليلاا فاي 

نلايااة العااام.  إن المااوففين بحاجااة إلااى الاعتقاااد أنلاام أرباااب العماال أنفسااتم ولتسااوا مجاارد ألآت ماان 

الحقيقياون؛ وهاذا الشاعور الخااص بالارتباا  لا يشااء أصاحاب العمال اساتبدالتا وقات ماا الممكن 

يأتي إلا من خال توفير بتئة اتصالات مفتوحة، بين أرباب العمل والعاملين. ومان الممارساات التا  

 :تنشمئ هذا الارتبا ، والمظاهر الت  تعتبر من دلالاته ما يلي

 واقتراحاالم ومشكاالم.  ن الصاغية لآرائلملأ إ ا تكلم الموففين بحرية ووجدوا ا -

إ ا كااااان الموففااااون علااااى ثقااااة بتلقااااي المعلومااااات المطلوبااااة فااااي حينلااااا؛ عاااان الأشااااياء الخاصااااة  -

 بأقسامتم أو المؤسسة عموما.

الموففون الذين لا يشعرون أن ثمة ارتبا  بمؤسساالم نادرا ما يقادموا أفكاارا أو يباذلوا  -

 المؤسسة في سو  اليوم. طاقات تساهم في زيادة أستم

اااااان أرباااااااب العماااااال تااااااتفتم احتياجااااااات موففيلااااااا، فالتفاااااااهم المشااااااترك بااااااين المااااااوففين  - إ ا كا

وأرباااب العماال هااو الساابيل نحااو تحقيااق الأهااداف المرجااوة  ات الجااودة العاليااة، وتقااديم 

 الخدمات الكبرى.  
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 تحرير قوى العمل: -

حاد  الفوضامى. يسود المفتوم الخاطئ بأن أي حر ة نحو التحرير 
ُ
الحقيقاي لقاوى العمال ت

إن تحرياار قااوى العماال لا يخلااق الفوضاامى علااى الإطااا  إ ا تاام تنساايقتا وتنظيمتااا ماان قباال الإدارة 

ونعن  بتحرير قوى العمل إعطاء النااس الحرياة لإحاراز النجاا  فاي مقابال تفاويض السالطة  العليا.

هاااااو مااااانخ الأشاااااخاص الحماياااااة التااااا  التااااا  تعنااااا  الإ ن بإتبااااااع السياساااااات. إن تحريااااار قاااااوى العمااااال 

 يحتاجون إليلا لتحقيق التميز والتفو .

داركار: إن وفيفة الإدارة هي ا تشاف الأعمال الت  تقوم بلا والت  تمنع  يقول بيتر 

على أ ثر من  1990وقد أ دت دراسة أجريت عام  .اص من أداء عمل جيد والتوقف عنلاالأشخ

وففين يرغبون أساسا في أداء الوفااف الموكلة إليلم خمسة آلاف موففا حول العالم أن الم

 والمساهمة في نجا  المؤسسة ويريدون من الإدارة إفسا  المجال لتم لأداء هذه الوفااف.

 وهناك ثا  استراتيجيات راتسية لتحرير قوى العمل. وهي كالآتي:

و  تباااااذل المؤسساااااات قصاااااارى جتااااادها لمناااااع حاااااد مـــــنح حريـــــة الفشـــــل وإعـــــادة المحاولـــــة: -

الأخطاء. وإ ا حد  خطأ فإنلا غالبا ما تستجمع قواها وتسعى جاهدة لإخفاااه أو طماس 

إلااى شاال حر تلااا بياادها، وإعاقااة أي محاولااة  بالمؤسسااةأثااره أو التسااتر عليااه، وينتهاا  الأماار 

 للتغير أو التصرف بطريقة مختلفة  سبب الخوف العام بدلا من إفتاره ومعالجته. 

التحاااديات التااا  تواجاااه المؤسساااة هاااو خلاااق بتئاااة عمااال تمااانخ حرياااة الفشااال إن مااان           

   وإعادة المحاولة. وهذا لا يعن  تأييد حرية الأخطاء بكافة أنواعتا.

ولاااااتس المقصااااود هناااااا هاااااو القضااااااء علاااااى البيروقراطياااااة خلــــق الحريـــــة مـــــن البيروقراطيـــــة:  -

أن نطلااق العنااان التنظيميااة، فباادون وجااود مجموعااة دنيااا ماان الإرشااادات، فماان الممكاان 

للفوضامى، ولا ينبغااي أن نحااول القااوة إلااى ضااعف بإرساااء سياسااات وقااوانين وإجااراءات غياار 

مدروسااااة. يجااااب علااااى المؤسسااااة المحافظااااة علااااى الحاجااااة إلااااى الإبقاااااء علااااى  عااااض الحاااادود 

 المعقولااااااة تحاااااات نقطااااااة منااااااع أو وقااااااف أي شاااااام ء  عيااااااد عاااااان رو  المبااااااادرة أو حريااااااة الفاااااارد.

ما الحد مان مجالتاا المقياد، ينبغاي علاى التدف لتس التخلص نلاايف
ّ
ا من البيروقراطية وإن

المؤسسااة أن تماانخ موففيلااا فرصااة اسااتخدام فطاارالم السااليمة أو أحكااامتم علااى الأشااياء 

 بصورة صاابة لتقييم الموقف ثم العمل والتصرف لما يخدم مصلحة الشر ة. 
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يعتقااااااااد المااااااااديرون إن أحااااااااد الأسااااااااباب الراتسااااااااية  تشــــــــجيع التحــــــــديات للوضــــــــع الــــــــراهن: -

للإنتاجيااااة الضااااعيفة فااااي العماااال التجاااااري هااااو افتقااااار عاااادد  بياااار ماااان الأفااااراد إلااااى تحاااادي 

الوضاع الاراهن. وحتااى وإن حظاوا بالااذكاء الاازم للتحادي، فااإنلم غالباا مااا يتارددون فااي أداء 

د التحااااد للوضااااع  لاااا  خشااااية العواقااااب المحتملااااة لإعاقااااة النظااااام بأ ملااااه. ولإرساااااء قواعاااا

الااراهن، يتعااين علااى المؤسسااة تشااجيع المااوففين علااى التحلااي بالتحاادي للنظااام، وفااي فاال 

المتطلبااات الملحااة للجااودة والفاعليااة، وتقااديم الخاادمات المتمياازة، فماان المحااتم أن نبحااث 

 ومنتجاتنا الراهنة.  وخدماتنا دااما عن طر  لتحسين أنظمتنا الحالية

افز ل المتطلبات الرئيسية 4-7  :الفعال نظام الحو

ويسااااتل م عاااادد ماااان يضاااام مجموعااااة ماااان المبااااادئ، أو المقومااااات الفعااااال إن نظااااام الحااااواف  

 مهتأخااذها فااي الحساابان عنااد تصااميتعتمااد عليلااا و أن  التاا  يجااب علااى الإدارةالمتطلبااات الراتسااية 

 .  . وفيما يلي شر  لأهم هذه المتطلباتمن أجل تحقيق أهدافتا هوتنفيذ

 :البنية الأساسيةمتطلبات  *

والت  تشكل ، اف  في مجموعة من النظم الفرعيةتتمثل البنية الأساسية لنظام الحو 

 :الركاا  الأساسية لنظام الحواف  وهي

يحاادد التيكاال التنظيماا  العاقااات الرساامية والأدوار  الهيكــل التنظيمــي وهيكــل العمــال: -

المختلفااة لشاااغلي الوفااااف ومسااتوى التفاعاال بااين العاااملين ويفيااد تحلياال هيكاال القااوى 

العاملة في تحديد مدى الخلل أو التوازن في التيكل التنظيم ، والتعارف علاى الخصاااص 

 النوعية للعاملين، وتأثير  ل  على نظم الحواف  المطبقة.

والمقصود به نظام الأجر الأساسم  الذي يتم تحدياده علاى أسااس  ظام الأجور والمرتبات:ن -

تقييم الوفاااف ويعكاس هيكال الأجاور فاي المنظماة الفارو  فاي خصاااص الوفاااف داخال 

 في سو  العمل.و ذل  التفاعل بين العرض والطلب  المنظمة

يلدف تقيايم الأداء إلاى التعارف علاى إنتاجياة الفارد وسالو ه الاوفيفي  نظام تقييم الأداء: -

و لا  بمقارناة الأداء الفعلاي باالأداء المساتلدف أو المعيااري، وتساتخدم نتاااج تقياايم الأداء 

 في عدة مجالات منلا الترقية والنقل والتحفيز المادي.
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ساية عان الوفااااف يلادف توصايف الوفاااف إلاى تاوفير البياناات الأسا وصـف الوظـائف: -

ماااان خاااااال بياااااان مكتااااوب يعااااارف باسااااام بطاقااااة الوصاااااف الاااااوفيفي والتاااا  تحااااادد واجباااااات 

شااااغل الوفيفاااة، والظاااروف التااا  يماااارس فيلاااا وفيفتاااه والماااؤهات والخبااارات المطلوباااة فاااي 

 شاغل الوفيفة، ومعايير أداء الوفيفة، وفروف العمل.

ي الصااناعة والااذي يفيااد فااي التعاارف يتعلااق بالأساااليب الإنتاجيااة المطبقااة فاا النظــام الفنــي: -

علااى طاار  وإجااراءات العماال، وتاادفق العمليااات ماان خااال دراسااة الاا من والحر ااة، حيااث 

 أن  ل  له عاقة باختيار نظام الحواف  المناسب للتكنولوجيا المستخدمة. 

افز *  متطلبات تنفيذ نظام الحو

 :يتطلب تنفيذ نظام الحواف  عدة عناصر هي

تتعلق بكيفية ربت الأداء بالعااد المتوقع باستخدام معايير معينة ومن هذه  والت القواعد:  -

 القواعد على سبيل المثال:

 تحديد المبلغ الكلي للحواف  على مستوى المنظمة. -

 التوزيع الداخلي للحواف  على الأقسام والأفراد. -

 تحديد نصتب الأفراد من الحواف . -

والنما ج المتعلقة بأداء العاملين ومعدلات الأداء وتشمل مجموعة من السجات  النماذج: -

مدخل ، المدخل المقارن  ويمكن استخدام عدة مداخل  مقياس ليداء وهي: المخططة.

 .مدخل الجودة الشاملة، مدخل النتااج، المدخل السلوكي، الخصااص/ السمات

وتتعلااااااق بكيفيااااااة تطبيااااااق القواعااااااد ماااااان خااااااال مجموعااااااة ماااااان الخطااااااوات المنطقيااااااة  الإجــــــراءات: -

 والمتتا عة والخاصة بحساب وصرف الحواف  ليفراد.
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افزمتطلبات إدارة *   :نظام الحو

وتتعلاااق هاااذه المتطلباااات بالشااارو  العاماااة التااا  تسااااعد علاااى تشاااغيل إدارة النظاااام بطريقاااة 

 :فعالة، ومن أهم هذه المتطلبات

 وجود منا  ماام للعاقات بين الإدارة والعاملين. -

 عدالة الحاف  و فايته. -

 ستولة فتم السياسة الت  تحددها المنظمة في تقريرها للحواف . -

ارتباطتاا ارتباطاا وثيقااا ومباشارا بااالجتود الذهنياة أو البدنيااة التا  يبااذلتا  -

 العامل في تحقيق الحد الأمثل للإنتاجية.

 لا للعاملين في مواعيد محددة ومتقاربة.إقرار صرفتا أو أدائ -

 ارتكاز الحواف  على أساس أو مستويات مقبولة. -

 أن تأخذ شكل الاستمرار في نظام أدائلا. -

 أن ترتبت ارتباطا وثيقا ومباشرا برسالة وأهداف المنظمة. -

 ارتباطتا، واتصالتا اتصالا مباشرا بدوافع العامل وبواعثه. -

الحاواف  ماا هاو إلا نظاام يتكاون مان العناصار المتمثلاة فاي مادخات ويمكن القول بأن نظاام 

 يف...إلخ( وعمليااااااات تشااااااغيل النظااااااامالتيكاااااال التنظيماااااا ، نظااااااام الأجااااااور، نظااااااام التوصاااااا) النظااااااام

 .النظام متمثلة في مستويات الأداءالقواعد، النما ج، الإجراءات( ثم مخرجات )

افز 4-8  :مراحل إعداد نظام الحو

، يمكااااان راحااااالنظاااااام الحاااااواف  الفعاااااال لا باااااد مااااان مراعااااااة عااااادة خطاااااوات ومأثنااااااء تصاااااميم 

 :توضيحتا بإختصار فيما يلي

افز في المؤسسة 4-8-1  :اختيار نظام الحو

نظااااام  تساااعى المنظمااااات إلااااى أهاااداف عامااااة واسااااتراتيجيات محاااددة، وعلااااى ماااان يقاااوم بوضااااع

يمكان و . لنظاام الحاواف ف يحااول  عاد  لا  ترجمتاه فاي شاكل هادو ، للحواف  أن يادرس هاذا جيادا

، أو أن يوضاااااااع نظاااااااام معااااااادل بحياااااااث يتناساااااااب وواقاااااااع المؤسساااااااة اختياااااااار أحاااااااد الأنظماااااااة المطبقاااااااة

ولتحقياق الاختياار الساليم يجاب المارور علاى الأسائلة الآتياة والإجاباة عنلاا، والتا  هاي بمثاباة الموجاه 

  .الحواف لخطة الاختيار والتطبيق لنظام
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 ظام للحواف  على رفع الإنتاجية وما هي نسبة ال يادة المتوقعة؟ ما هو تأثير وضع ن -

 ما هي تكاليف وضع النظام والإبقاء عليه؟  -

  ما هي المدة ال منية الازمة للتطبيق حتى يظتر أثر وفاعلية النظام؟ -

ماااااا هاااااو تااااااأثير وضاااااع نظااااااام للحاااااواف  علااااااى كااااال ماااااان  مياااااة الإنتاااااااج، تكلفاااااة وحاااااادة المناااااتج، جااااااودة  -

ات، اسااتخدام الآلات اسااتخداما أفضاال، الحالااة النفسااية للعمااال... وغيرهااا ماان المحااددات المنتجاا

 الت  تساعد على معرفة نجاعة اختيار النظام ومدى تطبيقه على الواقع؟ 

والاختيار الأقوم بين مختلف النظم يقع  عد الإجابة عن كافة التساؤلات الت  وردت وعلى 

الفردية أو الجماعية، أو الجمع بينلما، وهكذا... و ذا هناك إثرها يتم الأخذ بنظام الحواف  

 المبادئالت  توضح معالم اختيار نظام للحواف  داخل المؤسسة وهذه  المبادئمجموعة من 

 الحواف  وهي: لخصااص الت  نجدها في كافة أنواعبمثابة ا

 أن يكون الحاف  متناسبا مع دوافع الأفراد. -

 .الحاف  والأداء بذهن العامل )أو في مخيلته(وضو  الارتبا  ما بين  -

افز الفعال 4-8-2  :خطوات إعداد نظام الحو

 :لإعداد نظام الحواف  الفعال تتبع المؤسسة الخطوات الآتية

 اقع المؤسسة: و دراسة موقف و  -

 وهذا يكون بجمع البيانات الآتية عن:

 الخام ومصادرها . المواد -تطويره  – ميته  –: نوعه الإنتاج -

 نوع العمل. –تطوير العمالة –تدريبلم –متاراالم –فئاالم –: عدد العمالالعمالة -

 مصاريف الإعان والتخ ين-أسعار البيع-مناطق البيع-:  مية المبيعاتالتسويق -

والاساااااتغال -: إمكانياااااة الوصاااااول إلاااااى الطاقاااااة الإنتاجياااااةالظـــــروف والإمكانـــــات المتاحـــــة -

 البطالة المقنعة. -الاستغال البياني  -الإنتاج  الأمثل لوساال

الحضاور والغيااب و اذا أنواعاه  –: حصر وتجميع القرارات المنظمة للعمل نظم العمل -

 الإجازات المرضية.

 انعكاساالا على مجمل نشاطات المؤسسة. –تحليلتا  –: دراستلا التكاليف -
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 :استخلاص النتائج من الدراسات السابقة -

 يلي: النتااج تشمل ماهذه 

 الوقوف على المشاكل القاامة في المؤسسة. -

 إعداد  شف بالمشاكل المتوقعة. -

 ما هي عاقة الحواف  بالمشكات القاامة أو المتوقعة؟ -

، نااااااوع الحااااااف  لكااااال فئاااااة مااااان الفئااااااات وضاااااع مشاااااروع الحاااااواف  ويشااااامل: -

 المدة المقررة لصرفه.، طريقة صرفه، طريقة حسابه

افزتحديد القيمة  -  الإجمالية للحو

والمقصااااود بلااااا تحديااااد التكاااااليف الإجماليااااة الناجمااااة عاااان وضااااع نظااااام للحااااواف ، أي وضااااع 

ميزانياااة تقديرياااة للحاااواف ، تاااوزع علاااى أقساااام الإنتااااج و اااذا الخااادمات بطريقاااة مناسااابة ليهاااداف 

 المسااطرة والمحققااة،  مااا يجااب التأ ااد ماان أثاار هااذه القيمااة علااى نتااااج المؤسسااة ماان حيااث عاقااة

الإيااارادات والتكااااليف، إ  يجاااب علاااى المؤسساااة أن تضاااع خطاااة تقااادر فيلاااا التكااااليف الناتجاااة عناااد 

 تقديم الحواف  بالإيرادات الناجمة عن هذا التقديم وأثر  ل  على الإنتاجية وزيادالا.

 :هماو ومن هنا يمكن التميز بين نوعين من ميزانيات الحواف ، 

  :ميزانية ثابتة 

ثابت، ومعروف مسبقا، وهي تتحدد وفقا للخبرة السابقة للمؤسسة، ويكون فيلا مبلغ 

وحجم ميزانية الأجور، وأهمية الحواف  ل يادة الإنتاج، وإن رقم الحواف  يمكن تحديده تبعا 

 لنسبة ثابتة من ميزانية الأجور.

  :ميزانية مرنة 

ربا ، حسب أرقام الأ  ويعن  أن تكون الميزانية متغيرة، وغير محددة سلفا، و ل 

أو الإنتاج، وتتميز بأنلا لا تفرض أي قيود مسبقة على الإدارة، و ل  لأن مبلغ الحواف   المبيعات

 لا يتحدد إلا في فل ما يتحقق من أداء ونواتج وهذه النواتج الت  تمول ميزانية الحواف .
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 أساس وطريقة الدفع -

الحااواف  المادياة، فتناااك مان يفضاال وهاي عملياة تعاارف بالطريقاة أو الأساالوب المتباع فااي دفاع 

أن تأخااذ المحاساابة شااكل دفااع مبااالغ شااترية تحاات الحساااب، وزعاادها تااتم التسااوية فااي نلايااة الرزااع 

رغام أن هاذا الناوع مان الحاواف  هاي مادياة أي أنلاا مباشارة، يكاون تأثيرهاا  ااذل   الأخيار مان السانة.

 اف  وقوته.مباشرا إلا أن هذه الطريقة من شأنلا أن تضعف من قيمة الح

افز وتقويمه -  متاععة نظام الحو

قصاااد التأ اااد مااان ساااامة النظاااام الموضاااوع، لا باااد مااان وجاااود متا عاااة مساااتمرة علاااى أسااااس 

مااااااادى تحقياااااااق النظاااااااام لأهاااااااداف الإنتااااااااج، و اااااااذا تاااااااأثيره بالمقابااااااال علاااااااى خفاااااااض التكااااااااليف وزياااااااادة 

مان صااحيته وفعاليتاه  وتتم هذه المراقبة باساتخدام  عاض المؤشارات والنساب للتأ اد الإنتاجية.

ونااذ ر هنااا أنااه ماان العسااير الوصااول إلااى تقساايم سااليم فااي شااركاتنا  عااد عاادة ساانوات ماان التطبيااق 

كااااون قيااااام نظااااام للحااااواف  عليااااه أن يأخااااذ المعطيااااات التاااا  كاناااات قاامااااة أثناااااء وضااااع  لاااا  النظااااام 

 ومقارنتلا بالوضع الحالي من النوا ي الآتية:

 نود التكلفة ما بين المرحلتين.الارتفاعات المفاجئة في كافة ب 

  تعااااادد المنتجاااااات وتنوعتاااااا، و اااااذا اخاااااتاف مصاااااادرها، وأناااااواع الماااااواد الأولياااااة الداخلاااااة فاااااي

 الإنتاج.

 .زيادة الاستلاكات الناجمة عن التوسع أو انخفاضتا نتيجة مدة استخدامتا 

 .زيادة تدريب العاملين وتأقلمتم مع الآلات والإنتاج 

 و  الإنتاج تحديثلا أو تقادمتا.إحدا  التطورات على خط 

ويمكاااان القااااول أن التقياااايم قااااد أفتاااار أنااااه لا يمكاااان للنظااااام أن ينااااتج إ ا لاااام تتعاااااون إدارات 

الشاااركات لإيجااااد الحلاااول الأ ثااار اقتصاااادية، والتااا  تااانعكس آثارهاااا علاااى العااااملين والشاااركات معاااا. 

ة أن الحاااااف  بااااات  ااااذا يجااااب الانطااااا  نحااااو دراسااااة أ ثاااار علميااااة تسااااتفيد ماااان التطبيااااق وبخاصاااا

مفتومااه لاادى جميااع العمااال بأنااه لااتس زيااادة فااي الأجاار وانتهااى باال هااو زيااادة فااي دخاال العاماال الااذي 

  ا الطرفين.   يقابله زيادة في دخل الشر ة، وهنا تلتقي أهداف
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 اتخاذ القرارات 5
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 اتخاذ القرارات:   5  

التا  تقاوم بلاا  العمليات الأساسية والمتماةتعتبر عملية اتخا  القرارات داخل المؤسسة من 

مان تخطايت وتنظايم وتوجياه ورقاباة بحاجاة إلاى عمليااة الإدارياة  وفااافأن مختلاف البال ، الإدارة

، وأن نجااا  المؤسسااة فااي تحقيااق أهاادافتا، لتمااارس عملتااا وتااؤدي دورهااا ووفيفتلااا اتاتخااا  القاارار 

القاارارات المناساابة فااي الحااالات والمواقااف متوقااف  شااكل أساساام  علااى نجاحتااا وقاادرالا علااى اتخااا  

 المختلفة مع متا عة تنفيذها بكفاءة وفعالية.

 :تعريف اتخاذ القرار 5-1

المدرك بين البداال المتاحة في موقف معين، أو  الاختيار بأنلا: القرارتعرف عملية اتخا  

تعرف . و الحل الأمثل من بينلا اختيارول بديلة لمواجتة مشكلة معينة، و هو المفاضلة بين حل

وهو .  الاختيار الرشيد بين البداال المتاحة لتحقيق هدف معينأو عملية أسلوب  :بأنلا أيضا

كل  الاختيار الواعي بين البداال المتاحة في موقف ما  عد دراسة النتااج المترتبة على عمليةأيضا 

 بديل أو خيار وأثرها على الأهداف المراد تحقيقتا

أنلا: لحظة اختيار بديل معين  عد تقييم بداال  ذل  ب اتخا  القرارعملية رف وتع

 والتقييم المفاضلة عملية :وتعن  أيضا بأنلا مختلفة على أساس توقعات معينة لمتخذ القرار.

 حل إلى للوصول  أفضلتا واختيار معينة، وتوقعات فروف فل في البداال من لمجموعة الدقيق

 .محدد هدف اتخا  أو قاامة مشكلة

 أهمية اتخاذ القرار: 5-2

 :في ا الكبيردوره خال من لمؤسسةا في القراراتاتخا   هميةأ تتضح

 ؛تحري  وتنشيت مختلف الوفااف الإدارية: التخطيت، التنظيم، التوجيه والرقابة -

 التنظيم  النسق في الفاعلة الأطراف مختلف بين الديناميكي التفاعلالترابت والتشاب  و  -

 الخ؛... العامل ،دالمور  ،ليالعم ،ارالمستشالمسؤول،  ،يردالخارجية مثل: الممنلا و  الداخلية
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 وموضوعية؛ علمية بصورة العامة والاستراتيجيات السياسات وتنفيذ الأهداف تجسيد -

مختلف  باستخدام تلاعالجوم المؤسسةنشا  ب رتبطةالم المعلومات مختلفتحليل و  تجميع -

  تكنولوجية؛التقنيات العلمية و ال وساالال

انجازها المتام المطلوبة منلم الأنشطة و قياس مدى قدرة القادة والرؤساء في القيام بمختلف -

 . شكل علم  وعملي مناسب
 

 الإدارية في العمليةاتخاذ القرارات  أهمية(: 17الشكل رقم )
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 أنواع القرارات: 5-3

واختاف التصنيف عايير تتعدد وتتنوع أنواع القرارات المتخذة في المؤسسات لتعدد م

  :ي، ويمكن توضيخ  ل  فيما يلالمجالات، المستويات والظروف

 :والأنشطة أنواع القرارات وفق الوظائف 5-3-1

مختلف الوفااف الإدارية من تتعلق ب ةتخذوالأنواع فإن القرارات الموفق هذا التصنيف 

 تخطيت وتنظيم وتوجيه ورقابة، وأيضا مختلف وفااف وأنشطة المؤسسة، مثل: 

 المستلدفةالأربا   مصادر وطر  التمويل،التمويل، حجم تحديد  :قرارات متعلقة بالتمويل -

 .المحاسب علقة بالجانب المالي و المتات ءالإجرا، تحديد مختلف توزيعال يفية و 

وأساليب وأنما  حجم و النشا  الإنتاجي، نوع موقع ب متعلقة قرارات  :قرارات تتعلق بالإنتاج

 .. الخ. الإنتاج عوامل ومختلف .والتجتيزات أنواع الآلات، عدد و الإنتاج

نقا  التعبئة والتغليف، ، السلعةحجم ومواصفات تحديد مثل  :قرارات متعلقة بالتسويق -

 .. الخ.رامج الإعان والدعاية ب ،قنوات التوزيعالمعنية، الأسوا  البيع و 

تحديااد الاحتياجااات ماان المااوارد البشاارية  مااا ونوعااا، مصااادر  :بــالموارد البشــرية ةتعلقــمقــرارات  -

أنظمااااة وأساااااليب الاسااااتقطاب، طاااار  الاختيااااار والتعيااااين والتوفيااااف، باااارامج التاااادريب والتأهياااال، 

 الأجور والحواف  .. الخ.

 :الأهميةأنواع القرارات وفق  5-3-2

 .، تنفيذيةرات استراتيجية، تكتيكيةقسم القرارات وفق أهميتلا إلى: قرانوت

 بالبتئة وعاقاته التنظيم ومستقبله بكيان تعنى الت  القرارات هي قرارات الاستراتيجية:ال -

 الوضع العامة، مثل: الأهداف المتبادلة وعاقاالا المؤسسة على  بيرة وأ عاد أثار المحيطة. ولتا

   :أنلا القرارات هذه يميز ما الخ. وأهم...الاستراتيجيات، السياسات الكبرى  التناف م ،
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 الإدارة العليا؛ بواسطة التنظيم  الترم قمة في تتخذ حيث المر  ية، من عالية بدرجة تتصف  -

 الأجل؛          طويلة فترة وتغطي النسب  بالثبات تتميز  -

 التلديدات؛ تجنب أو الفرص استغال تستلدف - 

 المعلومات؛         من  بيرا وحجما معتبرة موارد تتطلب  -

 .التأ د وعدم الشديدة المخاطرة فروف فل في تؤخذ  - 

إعااداد الباارامج ة بتفصاايل القاارارات الاسااتراتيجية، مثاال علقااتالمقاارارات الهااي و : قــرارات تكتيكيــة -

 تطاااااااوير الماااااااوارد المادياااااااة،تنظااااااايم و توزياااااااع السااااااالطات وتحدياااااااد الوفاااااااااف والعاقاااااااات،  والخطااااااات،

، المختلفاااااةتنفياااااذ العملياااااات الإنتاجياااااة و تااااادفق الماااااوارد  ضااااامان، البشااااارية، المالياااااة والتكنولوجياااااة

 :يلي القرارات بما من النوع هذا ويتصف

 ؛ىالوسط الإدارة مستوى  في تؤخذ السلطة، وتفويض نسبية مر  ية لا -

 متوسطة؛             زمنية فترة وتغطي بالتغير تتميز -

 الضعف. مكامن ومعالجة القوة نقا  بتع ي  تتعلق - 

 .النسب  التأ د أو بالمخاطرة تتسم القرارات فروف هذه تسود -

التنفيذية  العملياتتسيير ب بغالفي ال القرارات هذه تتعلق :(التشغيليةالتنفيذية )القرارات  -

 العمل أو مرا   الوفااف تخص عمل وقواعد إجراءات شكل في وتكون  اليومية،والتشغيلية 

اج، ضبت توقيت العمال، تنظيم الإنت جدولة العمل، برامج العمل، مثل: تشكيل فر   الفردية،

الخ. وتتميز ...المخ ون مراقبة الطلبيات، إعداد الجودة، مراقبة حر ة النقل والتوزيع والتسعير،

 :يلي بما القرارات هذه

 الدنيا؛ الإدارة مستوى  في المباشرة أو التنفيذية الإدارة اختصاص من القرارات هذه تعتبر -

 باستمرار؛ وتتكرر  الروتين  العمل بأسلوب تتعلق كونلا المدى قصيرة القرارات هذه -

 متخذيلا؛ قبل من الإبداع أو البحث أو الجتود من لم يد تحتاج لا -

 .فورية وبطريقة السابقة الخبرات فل في اتخا ها يتم  -
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 :المدى الزمنيأنواع القرارات وفق  5-3-3

أنواع القرارات وفق المدى ال من  تقسم إلى: القرارات  عيدة المدى، القرارات متوسطة 

 .المدى والقرارات قصيرة المدى

القرارات  تتخذها الإدارة العليا وتتمثل فيات الت  وهي القرار القرارات البعيدة المدى:  -

 خمس سنوات.مدالا غالب تفو  الالاستراتيجية الت  في 

ات الت  تتخذها الإدارة الوسطى وتتمثل في القرارات وهي القرار المدى:  المتوسطةالقرارات  -

 خمس سنوات.مدالا السنة وتقل عن غالب تفو  الالت  في  التكتيكية أو التفصيلية

ات الت  تتخذها الإدارة الدنيا وتتمثل في القرارات وهي القرار المدى:  رارات القصيرةالق -

 .مدالا تكون سنة أو أقل الغالبالت  في  التنفيذية أو التشغيلية

 

 (: القرارات والمستوى الإداري 18الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 القرارات القصيرة المدى

 

 القرارات المتوسطة المدى

 

 الطويلة المدىالقرارات 

 

 القرارات التنفيذية

 

 القرارات التكتيكية

 

 القرارات الاستراتيجية

 

 الإدارة الدنيا

 

 وسطىالالإدارة 

 

 علياالالإدارة 

 

 المستوى الإداري 
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 :إمكانية برمجتهاأنواع القرارات وفق  5-3-4

 وفق هذا التصنيف يمكن التمييز بين نوعين أساسيين من القرارات، وهما: 

، تؤخااااذ  شااااأن قضااااايا ومشااااكات إجراايااااةمتكااااررة و روتينيااااة و قاااارارات هااااي و  :رارات المبرمجــــةالقــــ-

القارارات بلاا، أي تلا  إجراء محدد واتخا  إلى حد أنه يمكن إخراج  ومواقف تحد   شكل متكرر 

إجااااراء فااااورا وفااااق  هااااااتخا يااااتم باااال والخطااااوات  حاااالار ختلااااف المالماااارور بم التاااا  لا يتطلااااب اتخا هااااا

 سلفا. معايير مبرمجةمحدد و 

تااااارتبت بقضاااااايا مرتباااااة، و  غيااااار محاااااددة ولتساااااتجديااااادة و قااااارارات هاااااي و : المبرمجـــــةر القـــــرارات غيـــــ -

جديااادة ومشاااكات غيااار متكاااررة أو اساااتثنااية لااام يسااابق لتاااا الظتاااور مااان قبااال، وبحاااالات ومواقاااف 

طريقااااااة إجااااااراء محااااادد أو وجاااااد يلا ، وقااااااد تكاااااون معقاااااادة أو متماااااة جااااادا، حيااااااث متشاااااابلةلتسااااات و 

سلساالة ماان الإجااراءات تلااا، وبالتااالي القاارارات  شااأنلا يحتاااج إلااى وقاات وجتااد واتباااع واضااحة لمعالج

 لاتخا ها.راحل المخطوات و وال

 ن القرارات المبرمجة والقرارات غير المبرمجة(: مقارنة بي04الجدول رقم )

 برمجةالمقرارات غير ال برمجةالمقرارات ال المعيار

 نوع المشكلة
متكررة، روتينية، درجة التأ د عالية 

 فيما يتعلق  عاقات السبب/النتيجة.

جديدة، غير منظمة، درجة عدم التأ د 

 عالية فيما يتعلق  عاقات السبب/النتيجة.

 الإجراء
الاعتماد على السياسات والقواعد، 

 محدد.والإجراء 

الحاجة للإبداع، الحدس والتسامخ مع 

 الغموض، حل المشكات إبداعيا.

 غير واضحة  شكل دقيق واضحة طبيعة المهمة

 قليلة إلى حد  بير متوفرة إلى حد  بير المعلومات

 محدودة متعدد عدد البدائل

 الغالبالإدارة العليا في  الإدارة التنفيذية والوسطى في الغالب المستوى الإداري 

  بيرة جدا محدودة جدا درجة المخاطرة
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 :ظروف اتخاذهاأنواع القرارات وفق  5-3-5

 يمكن تقسيم القرارات بحسب تأثير الظروف والبتئة المحيطة إلى:

طبيعااة لتأ ااد التااام ماان تتخااذ فااي حالااة االتاا  القاارارات وهااي : القــرارات تحــت ظــروف التأكــد -

وأن الحلاااول والباااداال المتاحاااة وتكلفتلاااا وآثارهاااا ، باتخاااا  القااارارالمحيطاااة المتغيااارات و  الظاااروف

 آثاره.و المتخذ نتااج القرار يدرك تماما ومسبقا لرار عليه فإن متخذ القو معروفة ومعلومة، 

معلوماة فاروف فال متغيارات و وهي القرارات الت  تتخذ في  :القرارات تحت ظروف المخاطرة -

الظاروف تلا  أن يُقادر علياه متخاذ القارار بالتاالي فاإن و  ،من المحتمل حادوثلا معروفة حالاتو 

 . حدوثلا درجة احتمال أيضارات محتملة الحدو  و المتغيو 

فال عادم تاوفر المعلوماات فاي تتخاذ هاي القارارات التا  و  :القرارات تحـت ظـروف عـدم التأكـد -

يارات المحتمال الكاملة والبيانات الكافية مما يصعب علاى متخاذ القارار التنباؤ باالظروف والمتغ

 .حدوثلا أثناء اتخا  القرار

 خصائص القرار الفعال: 5-4

 يتميز القرار الفعال بجملة من السمات والمواصفات والخصااص، نذ ر منلا: 

 .القرار اتخا ب الخاصةراحل المخطوات و وال الإجراءاتاتباع في  المنطق العلم  يتبنى -

، جمود الفكرمحدودية المعرفة،  ومنلا: القرار، قدر الإمكان كل ما يعيق عملية اتخا تجنب  -

 من المشكات ، وغير  ل المبالغة في التبسيتعدم القدرة على التنبؤ، قلة التجربة والخبرة، 

 القرار.في اتخا   المرتبطة بالعناصر والمتغيرات المؤثرة

 اتخا في ومنلا الأساليب الكمية حديثة الدارية الإ والوساال تكنولوجية ال التقنياتاستخدام  -

  ت ...الخشجرة القراراالتحليل الشبكي، ، البرمجة الخطيةاستخدام مثل  ،القرارات

 الامكانات واقعيا ومنسجما معموضوعيا و دقة المعلومات المقدمة لمتخذ القرار ليكون القرار  -

  .المتاحة والمادية البشريةالمالية و 

مختلف الأطراف الت  لتا عاقة بالمشكلة أو الحالة قيد المعالجة، سواء في جمع  مشار ة -

 المعلومات والمعطيات أو في تقديم المقترحات ووضع البداال والحلول. 



 

 

 التسيير ميدان العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم –سنة أولى بة لمطبوعة موجهة لط

 مدخل لإدارة الأعمال
  الحق طير عبد د. 

114 
 الجزائر -جامعة الشهيد حمه لخضر بالوادي  -كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير  2022 -2021 

 

 مراحل وخطوات اتخاذ القرار: 5-5

 يلي: تمر عملية اتخا  القرار عبر خطوات ومراحل، يمكن   رها وشرحتا فيما

 المشكلة:تحديد  5-5-1

، ةشاااكلالمبوجاااود  الإحسااااسالشاااعور و القااارارات فاااي  اتخاااا الخطاااوة الأولاااى فاااي عملياااة تتمثااال 

دها، مااااان خاااااال تحدياااااد الانحاااااراف والخلااااال والفجاااااوة و حااااادمعرفتلاااااا ورسااااام ومااااان ثااااام العمااااال علاااااى 

المرغااوب فيلااا، ويجااب التعمااق المطلوبااة و  نتااااجالالنتااااج المحققااة والواقعيااة مااع مقارنااة الموجااودة ب

المشاااااكلة الراتساااااية أصااااال فاااااي  لااااا  لا الوقاااااوف عناااااد الساااااطخ، الاااااذي قاااااد يظتااااار أن الأعاااااراض هاااااي 

وجوهرها، وتعتبر هذه الخطوة متمة جدا في نجا  عملياة اتخاا  القارار، باعتبارهاا الأسااس الاذي 

الساليم مارتبت بمادى فاعلياة وبالتالي فاعليتلا في اتخاا  القارار  .تبنى عليلا بااي الخطوات والمراحل

 و فاءة وقدرة متخذ القرار على النجا  في تحديد المشكلة.

 المشكلة: تحليل 5-5-2

تحليلتا وتشخيصتا وتصنيفتا من خال  يتم الثانية وزعد تحديد المشكلة، المرحلة هذه في

 في تمتس قد الت والحقااق  ات الصلة بالمشكلة قيد المعالجة، و  والمعلومات البيانات كل جمع

، وأيضا تساعد في وضع المقترحات والحلول والبداال الممكنة ها، عادأطرافتا وأو  لاجوانب فتم

 وللنجا  في هذه الخطوة وجب مراعاة عدة شرو ، منلا:

 أثناء جمع المعلومات والبيانات يجب مراعاة التكلفة المناسبة والوقت المتا . -

 المعلومات والبيانات مع التنويع في المصادر. تحديد أفضل الطر  والأساليب في جمع -

 جمع أ بر قدر ممكن من المعلومات والبيانات مع مراعاة دقتلا والتأ د من صحتلا.  -

 التحليل الدقيق للمعلومات باستخدام التكنولوجيا والوساال التقنية والأساليب الكمية. -
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 :وضع وتحديد البدائل 5-5-3

يأتي  عد معرفة المشكلة النجا  في وضع الحلول المناسبة وتحديد البداال الممكنة،  إن

وحصرها ورسم حدودها ونطاقتا بدقة، ثم تحليلتا وتشخيصتا وتحديد أطرافتا وأ عادها 

والمقصود بالبداال هي الخيارات والحلول والوساال والأساليب وأسبابلا  شكل أعمق وأد ، 

القرار والت  يمكن اتخا ها واختيارها ووضع موضع التنفيذ لعاج المشكلة المتاحة أمام صاحب 

، وبالتالي القاامة وتصحيخ الاختالات وتصويب الانحرافات ومن ثم تحقيق الأهداف المرغوبة

المناسبة أ بر قدر ممكن من الحلول  عنوجب توفير الظروف والبتئة المساعدة للبحث 

  بالاعتماد على نمت التفكير الابداعي والابتكاري، والاستعانة تاحة، حيث يتم  لوالبداال الم

بالنما ج الرياضية والأساليب الكمية، واستخدام مختلف الوساال والموارد والإمكانات المتاحة، 

 . السابقة وأيضا الاستفادة من مختلف الخبرات والتجارب

 تقييم البدائل واختيار الأمثل: 5-5-4

، تاأتي مرحلاة وتحديد الحلول ووضاع الباداال الممكناة للمشاكلة المطروحاةطر  الأفكار  عد 

ثاام تااأتي عمليااة التاارجيخ بينلااا ، إبااراز نقااا  القااوة والضااعف، وم ايااا وعيااوب كاال بااديل، أي تقياايمال

يتوقااف عناادها متخااذ تعتباار محطااة لتساات سااتلة باال صااعبة جاادا،  وإختيااار البااديل الأمثاال، وهااذه

ليفصال اعتباارات و عادة معاايير  ماع مراعااة ير ووقت كاافي وجتاد فكاري،حتاج إلى تر يز  بالقرار وي

 :في القرار النلائي، ومن  ل 

 المشكلة. عاجعلى  بديلمدى قدرة كل  -

 في فل الإمكانيات المتاحة والقوانين المعمول بلا.  إمكانية تنفيذ البديلمدى  -

 .التكاليف المالية الت  يتطلبلا البديل -

 المتوقعة والمخاطر المحتملة.المكاسب  -

 المدة ال منية الت  يستغرقتا البديل في حل المشكلة.   - 

 ردود الفعل ونوع ودرجة استجابة أفراد المؤسسة للبديل. - 

 على مختلف الجوانب والأطراف  ات العاقة. المتوقعة  عد تطبيق البديلثار الآ - 
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 :التنفيذ والمتاععة 5-5-5

ثاال، باال أن عمليااة اتخااا  القاارار عنااد خطااوة ومرحلااة اختيااار البااديل أو الحاال الأملا تتوقااف 

 العملياااة مساااتمرة ومتواصااالة، حياااث ينتقااال متخاااذ القااارار إلاااى مرحلاااة أخااارى ياااتم مااان خالتاااا وضاااع

وتحويال القارار مان مرحلاة الصاناعة والإنتااج إلاى مرحلاة الذي تم اختياره موضع التنفياذ،  البديل

ا بفتاااام القاااارار وانتلاااااء  بحساااان وهااااذا بمشااااار ة الأفااااراد الآخاااارين وتعاااااونلم  ،النلااااائيالاسااااتلاك  باااادء 

التطبيااااق الفعلااااي والعملااااي، مااااع المتا عااااة والرقابااااة المسااااتمرة لمختلااااف مراحاااال التنفيااااذ للتأ ااااد ماااان 

    سامة التطبيق وفاعلية القرار.

 اتخاذ القراروخطوات (: مراحل 19الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مراحل اتخاذ القرار

 تحديد المشكلة 1

 2 المشكلة ليلتح

 3 بدائلال ديدتح

 4 بدائل واختيار الأمثلال قييمت

 5 التنفيذ والمتاععة
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 :سادسا

 وظيفــة الرقابة
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 وظيفــــــــة الرقابـــــــــــة سادسا:

الرا عاااة مااان الوفاااااف الإدارياااة الأساساااية داخااال المؤسساااة، حياااث  تعتبااار الرقاباااة الوفيفاااة

تااأتي فااي نلايااة مراحاال النشااا  الإداري، ولا تكتماال العمليااة الإداريااة إلا بلااا، وهااذا مااا يؤ ااد مكانتلااا 

وأهميتلاااا، وحاجاااة مختلاااف الوفاااااف الإدارياااة الأخااارى لتاااا، حياااث مااان خالتاااا يمكااان التحقاااق مااان 

رامج الموضااااوعة  ااااد ماااان أن الإنجاااااز الفعلااااي يتماشاااامى مااااع الخطاااات والبااااالأداء والعماااال المنفااااذ، والتأ

 والأهداف المرغوبة، وبالتالي إمكانية تحديد الانحرافات وتصويبلا.

  تعريف الرقابة: -1

 للخطااة  (Henry Fayol) هنااري فااايول  يعارف
 
الرقابااة بأنلااا: التأ اد ماان إتمااام كال شاام ء تبعااا

رناة النتاااج الفعلياة مقا: لرقابة بأنلاا كلوويعرف  .القاامة المرسومة والتعليمات الصادرة والمبادئ

وتعارف  اتخا  الإجاراءات التصاحيحية عنادما تكاون النتاااج مخالفاة لتلا  الخطات.مع الخطت، و 

ن  فااااءة اساااتغال ماااوارد المؤسساااة  لااا  النشاااا  الإداري الاااذي يساااعى إلاااى التحقاااق مااا: بأنلااااأيضاااا 

 تحقيق أهدافتا.و 

الطريقة أو الوسيلة الت  يمكن للقيادة أو  :بأنلاالرقابة  (Dee mol) ديمول  ويعرف

الرااسة الإدارية أن تعرف وتحدد بلا إن كانت الأهداف قد تحققت على أ مل وجه وبكفاية وفي 

عملية مراقبة  :بأنلا (Coutler Robbins). ويعرفتا كوتلر وروبنز الوقت المناسب والمحدد لتا

 ذل  تعرف  .النشاطات لضمان انجازها تبعا لما هو مخطت وتصحيخ أي انحراف متم فيلا

المرسومة والخطت  العملية الت  تسعى إلى التأ د من أن الأهداف المحددة والسياسات بأنلا:

بق ما المحققة تطا والتعليمات الموجتة انما تنفذ بدقة وعناية،  ما تعن  الرقابة أن النتااج

 تتوقعه الادارة وتصبوا إليه

لرقاباة علاى خطاوات القياام بلاا فيقاول: إن الرقاباة تتمثال لفي تعريفه  (Falmer) فالمرير   و 

 تصااحيخ الاختافااات بااين 
 
فاي وضااع المعااايير، ثاام قيااس الأداء ومقارنتااه بااالخطت الموضااوعة، وأخيارا

  .الخطت الموضوعة والنتااج الفعلية
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 أنواع الرقابة:-2

، يمكااااان معااااااييرلعااااادة تصااااانيفات و لرقاباااااة وفقاااااا يمكااااان التميياااااز والتفرياااااق باااااين عااااادة أناااااواع ل

 توضيحتا فيما يلي:

 :  )موعد الإجراء( الرقابة وفقا لمعيار التوقيت 2-1

 :التالية وتنقسم إلى الأنواع

قنطااار وتقااوم هااذه الرقابااة علااى قاعاادة درهاام وقايااة خياار ماان  :)قبــل التنفيــذ( الرقابــة الوقائيــة -

 اقباااال حاااادوثل اوا تشااااافتاء خطااااأو توقااااع الأ بالانحرافاااات تنبااااؤ لأي أنلااااا تعماااال علااااى أساااااس ا ،عااااج

 ا.والعمل بمختلف السبل على منع حدوثل

وتقاااااوم هاااااذه الرقاباااااة علاااااى قاعااااادة متا عاااااة التنفياااااذ لحظاااااة  :)أثنـــــاء التنفيـــــذ( الرقابـــــة المتزامنـــــة - 

أي أنلاااااا تعمااااال علاااااى أسااااااس موا باااااة عملياااااة  بلحظاااااة والعمااااال علاااااى معالجاااااة الانحرافاااااات أولا باااااأول 

 .التنفيذ خطوة بخطوة والعمل على معالجة الانحرافات الت  قد تحصل  شكل فوري

علااى رقابااة المخرجاات أو العماال  عااد تنفيااذه، هااذا الناوع ير اا  و  :)ععــد التنفيـذ( الرقابـة اللاحقــة -

ومقارنااة تلاا  النتااااج أو فيااذ، تر اا  علااى النتااااج والغايااات ولااتس علااى الماادخات أو سااير التن حيااث

حل المشكات  عاد حصاولتا ومحاولاة  والتدف الرات م  هنا هوالمحصلة بما هو مخطت ومبرمج، 

 .تافي تكرارها مستقبا

الرقابااة الثالثااة تااأتي لتكملااة وأنااواع الرقابااة وفااق هااذا المعيااار تكماال وتاادعم عماال  عضااتا، ف

عمال والرقاباة الثانياة تاأتي لتكملاة الانقص الحاصال فاي  ،الرقاباة الثانياةعمال النقص الحاصل في 

 الرقابة الأولى... وهكذا. 
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 :  حسب النظام المطبقالرقابة  2-2

 وتنقسم الرقابة حسب طبيعة النظام الذي تطبق به إلى:

 ويشاااير هاااذا الناااوع مااان النظاااام إلاااى أسااااليب الرقاباااة الذاتياااة، والتااا  ازداد نظـــام الرقابـــة المغلـــق: -

 اسااتخدامتا  شااكل ملحااوظ مااع التطااور التاااال فااي اسااتخدام الحاساابات الآليااة المتقدمااة فااي مجااال

 ممااا ادى إلاااى تتسااير العملياااة الرقابيااة بمراحلتاااا دون تاادخل مباشااار ،إعااداد البااارامج الآليااة الذ ياااة

 .للعنصر البشري في إجراءاالا

علاااى  شاااكل مباشااار ياااث تعتماااد وهاااي علاااى عكاااس النظاااام المغلاااق الآلاااي، ح نظـــام الرقابـــة المفتـــوح: -

     .في كل مراحل العملية الرقابيةهذا البشري و  العنصر

 :الرقابة وفقا لمعيار المستوى الإداري  2-3

 وتنقسم إلى الأنواع التالية:  

ماع الواجباات والمساؤوليات  الفارد وتقوم على أساس مقارناة أداء الرقابة على المستوى الفردي: -

 .المعالجة الازمة لتان وجدت وتحديد الأسباب ووضع إوحصر الانحرافات  الموكلة إليه

ختلااااف الأفااااراد فااااي وتقااااوم علااااى أساااااس مقارنااااة الأداء الإجمااااالي لم: لقســــمالرقابــــة علــــى مســــتوى ا -

ر الانحرافااااات وتحديااااد الأسااااباب ووضااااع صااااوح مالموكلااااة إلاااايلمااااع الواجبااااات والمسااااؤوليات  لقسااااما

   الحلول المناسبة.

 لأقساااااما وتقااااوم علااااى أساااااس مقارنااااة الأداء الإجمااااالي لمختلااااف :المصــــلحةالرقابــــة علــــى مســــتوى  -

ساباب وحصار الانحرافاات وتحدياد الأ  امع الواجبات والمسؤوليات الموكلاة إليلاالمصلحة العاملة في 

 .ووضع المعالجة الازمة لتا

العاملااة  لكاال المصااالحوتقااوم علااى أساااس مقارنااة الأداء الإجمااالي  :الرقابــة علــى مســتوى المنظمــة -

رافاات وتحدياد الأساباب ووضاع المعالجاة نحر الا صاالموكلة إليلا وحفيلا مع الواجبات والمسؤوليات 

 .الازمة لتا
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 :حسب المصدرقابة الر  2-4

 وتنقسم إلى الأنواع التالية: 

وتعمااااال ماااان داخاااال المؤسساااااة أو المنظمااااة ونطاقتااااا يشااااامل كافااااة المساااااتويات  :الرقابــــة الداخليــــة -

وفاااااي الشاااااركات الكبيااااارة خاصاااااة الإدارياااااة العاملاااااة فيلاااااا، ومختلاااااف المصاااااالح والأقساااااام والوفاااااااف 

 تخصص وحدة إدارية للقيام بلذه الرقابة.

وتعماااال ماااان خااااارج المؤسسااااة أو المنظمااااة ونطاقتااااا يشاااامل كافااااة المسااااتويات  :الرقابــــة الخارجيــــة - 

وتقااوم بلااا أجتاا ة رقابيااة متخصصااة إمااا تكااون تا عااة للدولااة أو خاصااة  مكاتااب الإداريااة العاملااة، 

 المحاسبة والتدقيق الخارجي المعتمدة من طرف الدولة.

 :الرقابة وفقا لمعيار طبيعة الانحراف 2-5

 :التالية وتنقسم إلى الأنواع 

إجاراءات  لا  مثاال و والت  تعنى بحصر وتع ي  الانحرافات الإيجابية فقات،  :الرقابة الإيجابية -

ت آالمخطاات وتوجيااه الحااواف  والمكافااالرقابااة التاا  تسااتلدف حصاار ال يااادة فااي الإنتاااج الفعلااي عاان 

 المادية والمعنوية للقاامين عليلا.

إجاراءات  لا   مثاالو والت  تعنى بحصر ومعالجة الانحرافات السلبية فقت،  :الرقابة السلبية - 

وتوجيااه التااوبيخ والعقوباااة  الرقابااة التاا  تسااتلدف حصاار الاانقص فااي الإنتااااج الفعلااي عاان المخطاات

 .المادية والمعنوية للمتسببين فيلا

 معاااة والساالبية حرافااات الإيجابياانوالتاا  تعنااى بحصاار ومعالجااة الا  :الرقابــة الإيجابيــة والســلبية -

إجاااااراءات الرقابااااااة التااااا  تساااااتلدف حصاااااار ال ياااااادة والااااانقص فااااااي الإنتااااااج الفعلاااااي عاااااان  لااااا  مثاااااال و 

 ن فيلا. ببيعليلا أو للمتس المادية والمعنوية للقاامين اتأو العقوب آتالمكافالمخطت وتوجيه 
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 :وفق معيار التنظيمقابة الر  2-6

 :وتنقسم إلى الأنواع التالية

ال ياااارات الفجااياااة التااا   مثااالهاااا مااان دون ساااابق إناااذار، ؤ وهاااي التااا  ياااتم إجرا :الفجائيـــةالرقابـــة  -

 .المؤسسة العاملة في المصالحالأقسام أو المكاتب أو دى حلإ المدير أو المسؤول يقوم بلا 

، الاجتماعااات الأساابوعية مثاالهااا فااي نلايااة كاال فتاارة زمنيااة، ؤ وهااي التاا  يااتم إجرا :الرقابــة الدوريــة -

 تعقد مع الأفراد العاملين في الأقسام أو المصالح أو المؤسسة  كل.الشترية أو السنوية الت  

والتوجيلااات الماحظااات  ل، مثااومتواصاال هااا  شااكل داااامؤ وهااي التاا  يااتم إجرا الرقابــة المســتمرة: - 

 تحقياقضامان لتحساين الأداء والعمال و للعاملين فاي ميادان العمال المدير أو المسؤول  قدمتاالت  ي

 وبأقل التكاليف. أفضل النتااج

  :لالفعا ةالرقابنظام خصائص -3

المرغوباااااة، يجاااااب أن يتسااااام لأهاااااداف احقاااااق الاااااذي ياااااؤدي دوره ويفعاااااال النظاااااام الرقاباااااة  إن

 :ص، نذ ر منلاالخصاابجملة من 

والبنياااااااة الداخلياااااااة  التنظيمااااااا  نساااااااقماااااااة ماااااااع اليجاااااااب أن يتسااااااام نظاااااااام الرقاباااااااة بالماءمـــــــة: الملاء -

 ومع مختلف الوفااف والأنشطة الت  تقو بلا.للمؤسسة، 

مختلاف الوفاااف الإدارياة الأخارى، خاصاة وفيفاة الرقابة مع  وفيفةتكامل تن أيجب التكامل:  -

 ، وأن أفضاااااااااااااااااال الطااااااااااااااااار  لخلااااااااااااااااااق هاااااااااااااااااذا التكاماااااااااااااااااال هاااااااااااااااااو جعاااااااااااااااااال الرقاباااااااااااااااااة جاااااااااااااااااا ءاالتخطااااااااااااااااايت

إطااااااار عمليااااااة  أساساااااايا ماااااان عمليااااااة التخطاااااايت، ففااااااي الوقاااااات الااااااذي تاااااام فيااااااه وضااااااع الأهااااااداف فااااااي

يجااب أن يعطااي نظااام الرقابااة أهميااة  بياارة لوضااع المعااايير التاا  تعطينااا صااورة حقيقيااة  التخطاايت

 .الانجاز المتوقع ضمن الخطة عن

التاااا  يمكاااان أن  لتغيااااراتختلااااف االاسااااتجابة لمأن النظااااام الرقااااازي قااااادرا علااااى يقصااااد بلااااا المرونــــة:  -

 .جيةسواء ما تعلق بالبتئة الداخلية أو الخار  ،تحد 
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ماااان المتطلبااااات الأساسااااية لنظااااام الرقابااااة الفعااااال، هااااو أن يتساااام بالوضااااو  وسااااتولة  الوضــــوح: -

 الفتم من طرف كافة المسؤولين عن مراقبة أداء الأفراد العاملين بالمؤسسة.

، دقيقاة وصاحيحة على معلوماتتبنى طبيعتلا أنواعتا و إن القرارات الت  تتخذ باختاف  الدقة: -

المعلوماات غيار دقيقاة، فاإن القارارات ساتكون غيار صااابة؛ وبالتاالي يصابخ النظاام  فإ ا كانات هاذه

 غير قادر على أداء متمته بفعالية.  الرقازي

ويقصااااد بلااااا الساااارعة فااااي ا تشاااااف الانحرافااااات، و لاااا  ماااان خااااال اسااااتخدام الرقابااااة  الســــرعة: -

   ة العاجية او التصحيحية.الوقااية أ ثر، حيث أنلا أقل كلفة في تحقيق الانجاز قياسا بالرقاب

 إن النظاام الرقاازي الاذي يعطااي تفاصايل  مياة ومحاددة هااو أفضال مان  لا  الااذي الموضـوعية: -

 .صفية وغير محددة  مياو ة و ماراء عآيقدم 

افـــــات: - تتجلاااااى فاعلياااااة و فااااااءة النظاااااام الرقاااااازي فاااااي امكانياااااة تصاااااحيخ  إمكانيـــــة تصـــــحيح الانحر

 الانحرافات  عد تحديدها وتحليلتا ومعرفة أ عادها وأطرافتا وأسبابلا. 

 خطوات ومراحل عملية الرقابة: -4

عبااار سلسااالة مااان المراحااال تمااار  ، حياااثمنظماااة ومتسلسااالةمساااتمرة و الرقاباااة عملياااة تعتبااار 

 :، يمكن   رها  ما يليخطواتوال

 :وضع معايير الأداء 4-1

 الاذي ترغاابالمثاالي  الأداءوالمعياار هناا هاو  باة هاي وضاع معاايير لاايداء،ولاى خطاوات الرقاأإن 

  مقياااس اعتمادهااا الحالااة التاا  يااتموهااي ، لمسااتوى الااذي تريااد أن تبلغااهاأن تحققااه و  فاايالمؤسسااة 

 وأالوصاول إلاى غاياات  للحكم، حيث أن الخطات والبارامج التا  تقاوم المؤسساة بوضاعتا الادف إلاى

تضاعتا   شاكل ساليم ودقيقاة ومبنياةموضاوعية نلايات معينة. وعادة ماا يحاد   لا  وفاق معاايير 

المؤسساة العمال  ويتطلاب مان المؤسسة مسبقا، أو تفرضتا جتات خارجية حكومية مثا أو دولية

يير المسااتخدمة المعااا ن تكااون أمراعاااة  معااايير إلا أنااه علااى المؤسسااة ةورغاام أن هناااك عااد .بموجبلااا

 .اضحةستلة القياس وو  هدافتا، وأن تصاغ  شكل  م  قدر الامكان، وأن تكون أمستمدة من 
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 :لييومن أهم معايير الأداء ما 

 .معايير زمنية: تعبر عن مقدار الوقت الذي يجب أن يتم خاله إنجاز عمل معين  -

 .والأعمال تحقيقتا في المنتجات: تعبر عن مستويات الجودة المطلوب والنوعية معايير الجودة -

أو  دفر المعايير  مية: تعبر  شكل  م  عن عدد الوحدات/العناصر المتوقع انجازها من قبل  -

 .القسم أو المصلحة .. الخ

 عايير التكلفة: تعبر عن مقدار النفقات المطلوبة لإنتاج وحدة المنتج/المخرجات أو اتمامم -

 .العملية بصورة معينة

 .: تتم من خال وضع معايير الأداء استنادا إلى خبرات وتجارب المؤسسةالخبرة والتجربةمعايير  -

المعايير  معايير مقارنة: حيث تعتمد المؤسسة على تجارب الآخرين، ويمكن استخدام مثل هذه -

 .على مستوى المؤسسة أو النشا  أو الوفيفة

الانتااج،  المعاايير  شاكل عاام علاى أسااليب : تعتمد على التحليل الفنا ، وتنطباق هاذهفنيةمعايير  -

 الماواد، حجام ومن بين هذه المعايير حدود الجودة، مواصفات الآلات، متطلباات المواد، الآلات، ...

 .المخرجات ونوع

اقبــــــة وقيـــــــاس الأداء 4-2  وهاااااااي الخطاااااااوة الثانياااااااة للرقاباااااااة، وفيلاااااااا ياااااااتم مراقباااااااة وقيااااااااس الأداء :مر

بموضاااوعية  جاااوهر المراقباااة فاااي جماااع المعلوماااات التااا  تعبااار وتمثااالالفعلاااي(، حياااث يتمثااال  )الانجااااز

المؤسساااات، وتتطلاااب  ودقاااة أداء فااارد أو جماعاااة أو نشاااا  معاااين، وهاااي عملياااة مساااتمرة فاااي معظااام

لة: وكافياااة عااان الأسااائ أسااااليب موثوقاااة يعتماااد عليلاااا لقيااااس الأداء، وتاااوفر إجاباااات واضاااحة وضاااع

 .و يف؟ ومتى يتم القياس؟ ما ا؟
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المحققااة  فااي هااذه المرحلااة تقااوم المؤسسااة بمقارنااة النتااااج :مقارنــة الأداء الفعلــي مــع المعــايير 4-3

إن الحاجاة غلاى  :فعا بما تم تحديده من معايير، ويمكن ان نعبر عن  ل  بمعادلة الرقابة الآتية

 الحاصالة، وقاد تكاون فاي )الخطاوة التالياة( تتحادد بموجاب  مياة الأغاراض اتخا  إجراء تصحيحي

مااااان الأداء  أ بااااارالفعلاااااي   عاااااض الأحياااااان هنااااااك انحرافاااااات ساااااالبة أو موجباااااة أي يكاااااون فيلاااااا الأداء

لاااام توضااااع علااااى أسااااس  المرغااااوب، وهااااذه جياااادة ولكنلااااا قااااد تؤشاااار أن الأهااااداف أو المعااااايير المحااااددة

 .سليمة ولذا يجب تحليل هذا المر بدقة

ضاوء  عملياة الرقاباة، فاإ ا اتضاح فايتمثل المرحلاة الأخيارة فاي  :اتخاذ الاجراءات التصحيحية 4-4

المعاااااايير  نتاااااااج الخطاااااوة الساااااابقة )مقارناااااة الأداء الفعلاااااي ماااااع المعاااااايير( باااااأن الأداء الفعلاااااي يطاااااابق

لتشجيع الأفاراد  الموضوعة تستمر عملية الرقابة، ويمكن للإدارة أن تستخدم  ل  كأداة دافعية

 يطاااااااابق المعاااااااايير ماااااااا اتضاااااااح أن الأداء لاالمعنياااااااين بالنشاااااااا  لاساااااااتمرار فاااااااي عملتااااااام النااااااااجح، وإ ا 

اان يجااب أن يااتم؛  ممااا يسااتدعي اتخااا  الموضااوعة، فتااذا يعناا  وجااود انحااراف بااين مااا تاام وبااين مااا كا

 .اجراءات تصحيحية مناسبة

 أهداف النظام الرقابي:-5

وجاود النظاام الرقاازي فاي منظماات الأعماال، ويمكان حصارها وايجازهاا  أهدافوتتنوع تتعد 

 في الأهداف الأرزعة التالية:

ومضااطربة  اليااوم معقاادةفااي عااالم بتئااة منظمااات الأعمااال إن : التكيــف مــع التغيــرات البي يــة 5-1

 ا اساتطاع المادير أن يحادد الأهاداف ويحققتاا إفاالساريع، التغييار تحاديات وكل المنظمات تواجاه 

 وباادون مشااكلة فااا حاجااة 
 
لكاان هااذا الأماار مسااتحيل التحقيااق، وساابب  لاا  هااو  ،للرقابااةلااه داامااا

أن الفاصااالة ال منياااة باااين وقااات تحدياااد الأهاااداف ووقااات الوصاااول إليلاااا يتاااأثر بكثيااار مااان الأحااادا  

لتااادف المنظمااة إلااى اق وصااول يااالأحاادا  تع، وهاااذه المحيطااة علااى مسااتوى المنظمااة أو بتئتلااا سااواء  

علاااااى  ير والمساااااؤولالماااااد. فتاااااذا النظاااااام يسااااااعد فعاااااالا يبااااارز دور النظاااااام الرقاااااازي الناااااوهالمخطااااات، 

 لحالة الجديدة. امع لتغيرات والتعامل معتا والتكيف استبا  ا
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أداء فااي ساالبا ت البساايطة قااد لا تااؤثر الأخطاااء الصااغيرة والانحرافااإن  :تقليـل تــراكم الأخطــاء 5-2

 بيااارة،  تمشاااكا حااادو  يمكااان أن ياااؤدي إلاااى  ،هاااذه الأخطااااء والانحرافاااات ولكااان تااارا م، المنظماااة

  تلااااعالجوم وبالتاااالي يجاااب ا تشااااف هاااذه الانحرافاااات
 
وأي انحاااراف يجاااب أن يؤخاااذ علاااى  ،باااأول  أولا

 .أ بر وأخطر الصغير قد يخفي وراءه ما هو الخطألأن هذا  ،محمل الجد

اا  ،وعملتاااا ما تكاااون المنظماااة  سااايطة فاااي هيكلتااااعناااد :التعقيـــد التنظيمـــي واكبـــةم 5-3 ن تكاااون أكا

 فقااااات
 
 واحااااادا

 
فاااااإن نظامتاااااا الرقاااااازي سااااايكون  ،موجاااااودة فاااااي رقعاااااة جغرافياااااة محلياااااة وتناااااتج منتجاااااا

، لكااااااان الم
 
ومتنوعاااااااة ناااااااتج منتجاااااااات  ثيااااااارة ت  تاااااااالالحجااااااام،  ةكبيااااااار المتوساااااااطة وال ؤسساااااااات سااااااايطا

 ،غطي مسااحات جغرافياة واساعةتتفرع إلى أ ثر من فرع بحيث تو  متعددة،ستخدم مواد أولية تو 

هااذا ويبساات لتااا يسااتطيع أن يوضااح فعااال إلااى نظااام رقااازي  ةاجااحب افإنلاا ،منافسااون  ثياارون اولتاا

 .التعامل معه ومعرفة كل آليات عمله علىالتعقيد ويساعد الإدارة 

فإناه سايؤدي إلاى خفاض  ،إ ا ماا اساتخدم النظاام الرقاازي  شاكل فعاال :تخفـيض التكاـليف 5-4

ضاابت عمليااات متا عااة ومراقبااة عماال الأفااراد والجماعااات، و ماان خااال  ، و لاا  بياار فااي التكاااليف

 .دقيقة ليداءووضع معايير ومختلف الأنشطة والمتام، الإنتاج 
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