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منصور بن نايف العتيبي.د

 أستاذ الإدارة المساعد

 عميد كلية التربية

 جامعة نجران

 اهيم الزين  هجوإبر.  د

     رئيس قسم الإدارة العامة

 كلية العلوم الإدارية

 جامعة نجران
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 الطبعة الأولى

 م٢٠١١هـ ــ ١٤٣٢

 حقوق الطبع محفوظة

 شركة الرشد العالمية

  الرياض–المملكة العربية السعودية 

 الدور الثاي- طريق الملك فهد –مركز البستان : الإدارة 

 ٤٦٠٢٤٩٧ فاكس ١١٤٩٤الرياض ١٧٥٢٢ ب ٠ص ٤٦٠٤٨١٨ف هات

Email: info@rushdint.com 

Website : www.rushdint.com 

 فروع مكتبة الرشد

 ٤٣٢٩٣٣٢ هاتف ٢٨ و٢٧ بن مخرجي –الدائري الغربـــــي : المركـــــــــــــــز الرئيسي :الريـــــــــــــــــاض 
 ٢٠٥١٥٠٠ــــــف ــــــــــان بن عفـــــــــــان هاتـــــــــــريق عثمــــــــــرع طـــــــــفـــــ: ــاض الريــــــــــــ
 ٤٩٦١٥٩٩ فاكس ٤٩٧١١٩٩ــي هاتف ي الشرقـــــــــــــــــــــــــــرع الــــــدائرفــــــــــــ: ـــــاض الريــــــــــ

 ٥٥٨٣٥٠٦ فــــــــــاكس ٥٥٨٥٤٠١ائف هــــــــــاتف شارع الطـــــ: ــرع مكــــــــة المكــــــــرمة ــــــ  فـــــــ
 فـــــــاكس ٨٣٤٠٦٠٠اري هاتــــــف شارع أي ذر الغفـــــ: ــورة ـــرع المدينـة المنــــــــــ فـــــــــــــ

٨٣٨٣٤٢٧ 
 ٦٧٧٦٣٥ فـــاكس ٦٧٧٦٣٣١ئرة هاتـــــــف ــــابل ميـــــــدان الطـــــــــمقـــــــــا: ـــــــرع جـــــــدة ـــ فــــ

                   ٣٢٤١٣٥٨ فـــــــــاكس ٣٢٤٢٢١٤ــة هاتـــــــف  طـــــــريق المدينـــــ–ــده بريـــــــــ: ـــرع القصيـم فـــــــــ
 فـــــــــاكس ٣٢١٧٣٠٧ـف ـــل هاتــــــــارع الملــــــــــك فيصـــــــشـــــــ: ع أبهـــــــــا ــــــرفـــــ

 ٨١٥٠٥٥٦ـــــــزان هاتـــــــف شـــــــــــــارع الخـــــــــــــ: ـرع الدمـــام             فــــــــــــــ٢٢٤٢٤٠٢
 ٨٤١٨٤٧٣فـــــــــاكس 

 ٥٦٦٢٢٤٦ـــــاكس ــــــــــــ فــــــــــ٥٣٢٢٢٤٦ــــــــــــــف ـــــــــــــــــهاتـــــ: ـــــرع حـــــــائل فـــــــــــ
 ٥٨١٣١١٥ـــــاكس    فــــــــــــــــــــــــ٥٨١٣٠٢٨هاتـــــــــــــــــــــــــــــــف : فـــــــــــــــــــــرع الإحساء 
 ٤٢٣٨٩٢٧ـــــــاكس ــــ فــــــــــــــــ٤٢٤١٦٤٠ــــف هاتـــــــــــــــــــــــــ: ـوك  فـــــــــــــــــــــرع  تبــــــ

 ٢٢٧١٣٦٢٥  فـــاكس-٢٢٧٢٨٩١١  هاتـف:مدينــــــــــة نصر -شارع ابراهيم ابو النجا : فــرع القـاهرة                         
 مكاتبنا بالخارج

 ٠١١٦٢٨٦١٧٠ــل ــــــــ موباي-٢٧٤٤٦٠٥هاتـــــــــف : مدينة نصر :        القــــــــــــــــاهرة 

 ٤٦٢٨٩٥/٠٥ــاكس  تلفــ٠٣٥٥٤٣٥٣ــــل ـــــــن  موبايـــــــئر حســب: ـروت         بيــــــــ     
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 بسم الـلـه الرحمن الرحيم
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 ....الإهداء
 ..إلى والدي الكرمن 

 ..الكرمةإلى أسري 

زوجتـي ...إلى من وقفت معي صـابرة ومـؤازرة 

 العزيزة  

 ... عمرهالـلـه أطال ا

  .... لـلـهالكرام حفظهم ا...أبناي

 ....إلي كل طالب علم ومعرفة 

 ....والى كل من وقف معي مساندا ومؤازرا

 ...اهدي مرة جهدي المتواضع 

 منصور العتيبي .د

 ....الإهداء
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 الأهداء

 .. إلى روح 

 العزيزين... ووالدي...والدي 

المدرسـة التـي ..اهيم حجـر إلى روح جدي الـشيخ إبـر

 ...نهلت منها الكثر

  لـلـهحفظة ا..حسن الزين  ...إلى شقيقي 

 أم وفاء .. إلى شقيقتي وأمي الحنون المستشارة

ــاي  ــاء ..إلى أبن ـــهجعلهــم ا...اويــس وأي ووف  مــن لـل

 الصالحن 

 .ولمار القادمة من رحم الغيب... إلى الدكتورة أم لمار 

 ...تواضع اهدي هذا الجهد الم

 إبراهيم الزين هجو .د
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 مقدمة الكتاب

 
وخصخـصة ومتغـرات , يعيش العام ألان في وقت تتزايد فيه المنافسة الإقليميـة والدوليـة ويـشهد عولمـة 

وفي ظل هذه التحديات تزداد الحاجة إلى مدير فعال وإدارة جيـدة وناجحـة , تكنولوجية سريعة وجذرية 

 .ة إلى مرافئ النجاح والوصول إلى المبتغي المراد تتولي الدفة لتسر بالمنظم

وتعتبر هذه المنافسة وهذه المتغرات تحديا كبرا للإدارة يفرض عليها إعادة النظر في مارساتها ومـداخلها 

 .وأساليبها وحتى طرق تدريسها

 من مـدارس يهدف هذا الكتاب إلى تعريف الطالب مفهوم الإدارة واحدث تعاريفها من وجهة نظر علاء

كـذلك ولـج الكتـاب لتعريـف , إدارية مخالفة حتى يتثني للطالب الوقوف علي المفهـوم الأعمـق لـلإدارة 

وأيـضا خـصص الكتـاب , بالمدارس الإدارية واهم رواد كل مدرسة و الانتقادات التي وجهت لكـل مدرسـة 

ة وبيئـة الإدارة ومنـاهج البحـث وتطرق للإدارة الالكتروني, فصلا لكل وظيفة من وظائف الإدارة الرئيسية 

 .واختتم بأخلاقيات الإدارة لتكون نبراسا لكل مارس للإدارة في مختلف مجالاتها, الإداري 

 أن نكون قد وفقنا في إخراج عمل يستفيد به كل طالب علم ومعرفه وكل مدير وكـل موظـف لـلـهنسال ا

 .علي فهم الإدارة ومارستها في منظات الأعال المختلفة 

 منصور العتيبي.د

 إبراهيم هجو.د  
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 الفصل الأول

 مفهوم الإدارة
 مقدمة 

 مفهوم الإدارة 

  الإدارة في الحضارات القدمة 

  الإدارة في الحضارة الإسلامية 

  المتغرات التي أدت إلي ظهور الإدارة كعلم 

  أهمية الإدارة في الوقت الراهن 

  أهداف الإدارة 

  عناصر الإدارة 

  المستويات الإدارية 

  مجالات الإدارة 

  مفهوم الإدارة كعلم وفن 

  علاقة الإدارة بالعلوم الأخرى 

 عناصر العملية الإدارية 
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 الفصــل الأول

 المدخــل إلى علــم الإدارة

 

 مقدمة
ك أهمية تكوين الجاعات لتحقيق أهداف كان وما زال علم الإدارة لا يستغنى عنه منذ أن بدأ الناس إدرا

 .م يكن مقدورهم تحقيقها فرادى لضان تنسيق جهودهم وتوجيهاتهم نحو الأهداف المرغوبة

ونظرا لتزايد اعتاد المجتمع في حياته على المجهودات الجاعية وبخاصة بعد أن أصبح حجم الجاعات في 

 وأنـشطتهم أهميـة خاصـة، ومـن منطلـق أن العمليـة منظات الأعال يكبر ، اكتـسبت أعـال المـديرين

 .                         الإدارية هي ذات طابع اجتاعي وإنساي من جهة واقتصادي من جهة أخرى

ومن هذا المنطلق وغره أصبحت الإدارة لها أهميتها للفرد، إذ يحتاجهـا لرعايـة شـؤون أسرتـه، وتحتاجهـا 

 . الأموال والأفراد ونحو ذلكالمنشأة لتدبر احتياجاتها من

والإدارة في عصرنا الحاضر اكتسبت أهمية كبـرة مكـن أن نلمـسها مـن خـلال مناهجنـا الدراسـية في 

الجامعات والمعاهد التدريبية المتخصصة في العلوم الإدارية ، إلا أنه وبالرغم من ذلك ما زالت هنـاك 

هـذا التوضـيح يتعلـق مفهـوم الإدارة ذاتهـا  )علـم الإدارة(حاجة ماسة لتوضيح أساسيات هذا العلم 

 ولـيس -وتحديد عناصرها  ومجالاتها وطبيعتها ومرد هذه الحاجة يرجع  إلى قصر تاريخ تطور الإدارة

 في العصر الحديث إذ م يتجاوز  هذا التاريخ المائـة عـام إلا قليـل وهـو قـصر مقارنـة -الإدارة نفسها

عية والعلوم الطبيعيـة وغـره مـن العلـوم الأخـرى التـي تجـاوز بالعلوم الأخرى كالطب والعلوم الشر

 عمــره القــرون مــا ســاعد عــلى ترســيخ مفاهيمهــا وطــرق الدراســة فيهــا لدرجــة تكــوين قــوانن 
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 .كثرة مكن من خلالها تفسر العديد من الظواهر كا هو الحال في العلوم الطبيعية

دارة وتطورها باعتبار أن ذلك مثل المـدخل الـرئيس لفهـم ومن هذا المنطلق فإننا بصدد توضيح مفهوم الإ

 .وظائف العملية الإدارية في الفصول الآتية من هذا الكتاب

 مفهوم  الإدارة
م يكن من السهل تحقيق إجاع على تعريف واحد كعلم قائم بذاته  للإدارة وقد يعود السبب إلى حداثة 

. جهة أخرى إلى تعدد الدراسات التي استهدفت هـذا العلـممن جهة، ومن ) علم الإدارة(تطور هذا العلم 

فعلى سبيل المثال مكن أن يشر علم الإدارة إلى العملية التي يتبعها المديرون لانجـاز الأهـداف التنظيميـة 

ومكن استعال مصطلح الإدارة للإشارة والتحديد بدقة إلى الأفراد الذين يوجهون ويرشـدون المـنظات أو 

ح أن الإدارة كمهنة يتم تخصيصها لتوجيه وإرشاد المنظات لذلك نجـد في أدب الإدارة الكثـر ليظهر بوضو

 . من التعريفات لمصطلح الإدارة

 تعريف  الإدارة 
: فيقـال) ٢٢٨ ص( كـا ورد في قـاموس المنجـد  )جعل الـشيء يـدور(تعني كلمة الإدارة في اللغة العربية 

 .ة العجلات معناها التسبب في دورانها أو دفعها إلى الدورانو إدار. محرك السيارة يدير عجلاتها

فالإدارة تفترض وجود جهد مـشترك . واصطلاحا يقصد بالإدارة استخدام جهد مشترك لتحقيق هدف موحد 

أو جاعي يقوم به عدد من العاملن بتوجيه واع ممن يتمتع بقدر من السلطة والرئاسة علـيهم، فالجهـد 

 .ة الإدارة أيا كان درجة كفاءتهالفردي لا يتصف بصف
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 :فالإدارة كا عرفتها موسوعة العلوم الاجتاعية بأنها

 ).العملية التي مكن من خلالها وبواسطتها تنفيذ غرض معن والإشراف عليه(

َوعرف هري فايول الإدارة بأنها ّ: 

To manage is to forecast and plan، to organize، to command، to coordinate، and to control). 

 وهـذه هـي الوظـائف الإداريـة ) أن تدير هو أن تتنبأ وتخطط وتنظم وتصدر الأوامر وتنـسق وتراقـب(

 .المتعارف عليها 

 :وقام شيلدون بتعريف الإدارة في الصناعة بأنها

وإقرار الهيكـل الوظيفة التي تتعلق بتحديد سياسات المشروع، والتنسيق بن التمويل والإنتاج والتوزيع (

 .، وهذا قصر التعريف على مجال الصناعة)التنظيمي والرقابة النهائية على أعال التنفيذ

 :ّوعرفها جلوفر

ِبأنَّها القوة المفكرة التي تحُلل وتصف وتخُطط وتحُفز وتقُيم وترُاقب الاستخدام الأمثل للموارد البشرية ( ِ ِّ َّ

ٍوالمادية اللازمة لتحقيق هدف محدد َِّ ُ ٍ  ).ٍ معروفِ

ِوفي المقابل فقَـد عـرف بعـض علـاء الإدارة بـالتركيز عـلى طبيعـة الإدارة أكـر مـن تركيـزهم عـلى المهـام  َ ْ

ِوالوظائف الإدارية في تعريفاتهم للإدارة ، ومن هذه التعاريف ما يلي ِ ِ ِ: 

 : ّعرفها ليفنجستون

 ).مة وفي الوقت الملائمبأنها عملية الوصول إلى الهدف بأحسن الوسائل وبالتكاليف الملا(

 :ّوعرفها آبلي

ِبأنَّها عملية تنفيذ الأعال عن طريق مجهودات الأشخاص الآخرين(  ِ.( 

 .التخطيط والرقابة: وهذا يتضمن نشاطن أساسين ها 
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َّوهناك من عرف َ ْ َ  :َّالإدارة بأنها َ

(Management is the process of optimizing human، material، and financial contributions for the 

achievement of organizational goals .) 

 ".ةعملية تعظيم للمساهات البشرية والمادية والمالية لتحقيق أهداف المنظم"َّأي أنها 

 :الإدارة بأنها)فريدريك ونسلو تايلور(وقد عرف عام الإدارة المعروف 

 .)ن الأفراد يؤدونه بأحسن طريقة ممكنة وأرخصهاأن تعرف بالضبط ماذا تريد ثم تتأكد من أ (

 :الإدارة بأنها)  كونتز(وعرف 

 .)تنفيذ الأشياء عن طريق الآخرين (

 :فقد عرف الإدارة بأنها) القريوي و زويلف(ما أ

استغلال المورد المتاحة عن طريق تنظيم الجهود الجاعية وتنسيقها بـشكل يحقـق الأهـداف المحـددة  (

ية وبوسائل إنسانية ما يسهم في تحـسن حيـاة الإنـسان سـواء أكـان عـضوا في التنظـيم أم بكفاية وفعال

 ).مستفيدا من خدماته ، وأيا كان المجال الذي مارس فيه

 خلاصة تعريف الإدارة 
َّمكن تعريف الإدارة على أنها عملية تحقيق الأهداف المرسـومة باسـتثار المـوارد المتاحـة،وفق مـنهج : "(ُ

 .)ّحدد، وضمن بيئة معينةُعلمي م

َّوهذا التعريف عام وشامل، مكـن تطبيقـه عـلى الفـرد والمنظمـة، سـواء كانـت منظمـة خاصـة أو عامـة،  ّ ِّ ِ ُ
 :ويتضمن هذا التعريف العناصر التالية

 

 



 
 
 
 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   أصول الإدارةـــــــــــــــ 
    

                  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ          ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 
 
 
 
 

 
 

 

 :الأهداف) ١   

 .النتائج المرغوبةوهي النتائج المراد تحقيقها، وهنا يدخل عنصر القصد والإرادة في استثار الموارد لتحقيق 

 :الموارد) ٢   

وتشمل الموارد كلّ من الموارد البشرية والموارد الطبيعيـة، كـالأرض ومـا يـستخرج منهـا، ومـورد رأس المـال 

َّبصوره المتعددة المالية والمادية، وحتى يكون هناك إدارة فلا بد من تـوافر بعـض المـوارد، وتـشكل المـوارد  ُ َ ّ

 .والتي مكن لإدارتها التحكم بهاالبيئة الداخلية للمنشأة، 

 :المنهج) ٣ 

 .ّويشمل استخدام كافة الوظائف الإدارية من تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة واتخاذ قرارات

 :البيئة) ٤  

الأعـال  سواء كان هذا الكائن شخص طبيعي كالفرد، أو كان شخص معنـوي كمنـشأة(ّلا يوجد كائن حي 

يعيش منعـزل لوحـده لا يـؤثر ولا يتـأثر متغـرات محيطـة بـه، فعمليـة ). التي تصنف بأنها نظام مفتوح

الاستفادة من الموارد التي تقع ضمن السيطرة وتحقيق الأهداف تتفاعل بعلاقات ذات اتجاهن مع البيئـة 

 .المحيطة التي لا مكن التحكم بها

 .لعامة والخاصة على حد سواءويعتبر هذا التعريف تعريفا شاملا وينطبق على علم الإدارة في المنظات ا
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 الإدارة في الحضارات القدمة
 هناك كثر من الشواهد والآثار التي دلت على وجـود الإدارة أو بعـض المارسـات الإداريـة في الحـضارات 

القدمة ولذلك كان من المهم أن نستعرض بعض هذه المارسـات والتـي اختلفـت مـن حـضارة إلى أخـرى 

 .ميزات المهمة ومساهات كل من هذه الحضارات في علم الإدارةوسوف نذكر بعض الم

 :الإدارة في عهد السومرين

 قبل الميلاد كا توضـح الآثـار وأن الإدارة ١٧٧٢أورد المؤرخون أن الإدارة في هذه الحضارة بدأت منذ العام 

 :في هذه الحضارة ميزت بالآي

 .إصدار نظام للجباية والضرائب. ١

 .ظيم الجيش وجعل الخدمة إلزاميةتأسيس وتن. ٢

 :الإدارة عند الصينين

 :ميزت الإدارة في هذه الحضارة بعدة مارسات منها 

 .أنها أول من وضعت اختبار للخدمة المدنية . ١

 . القول بأن الإدارة السليمة هي وسيلة للحكم الصالح وبذلك تم ربط الإدارة بالسياسة. ٢

 :الإدارة في عهد الفراعنة

 :يزت الإدارة في الحضارة الفرعونية بأنهام

 .أول من أنشاء السلطات البروقراطية. ١

 .أول من وضع رابط بن الرؤساء والمرؤوسن. ٢

 :  الإدارة في عهد الحضارات الرومانية

 :ميزت الإدارة في الحضارة الرومانية ببعض المميزات منها  

 .قلة الموظفن. ١
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 .صحاب الكفاءة والقدرات الذهنية العاليةاقتصرت الوظائف علي أ. ٢

 .ظهور مفهوم اللجان. ٣

 .ظهر مبدأ التسلسل الإداري. ٤

 :الإدارة في الحضارة اليونانية 

 : ميزت الإدارة في هذه الحضارة بأن فلاسفة هذه الحضارة هم أول من حدد الآي

 .توزيع السلطات. ١

 .المستويات الإدارية. ٢

 :لهنديةالإدارة في الحضارة ا

 : ميزت بأنها أول من رسخ بعض المبادئ الإدارية مثل

 .مبدأ حق المشاركة في اتخاذ القرار. ١

 .مبدأ الترشيح للوظائف العامة. ٢

 الإدارة في الحضارة الإسلامية
جاء الإسلام دينا شاملا لكثر من القيم ، ورسخ لكثر من المبادئ ، وساهم في كثـر مـن الجوانـب الإداريـة  

أسس بعض القيم الإدارية التي ما زالت مارس حتى اليوم  وقد أفـرد كثـر مـن علـاء الإدارة في الوقـت  و

الراهن كثر من المؤلفات التي تناولت الإدارة في الإسلام  بل صارت الإدارة في الإسلام مـادة تـدرس في كثـر 

 .من الجامعات والكليات المختصة بالإدارة

 :هامات لهذه الحضارة نورد فيا يلي بعض الإس

 ).الدعوة السرية في دار الأرقم(بدأ التنظيم السري . ١

 .أبرزت دور القيادة في التأثر على الآخرين. ٢

 .رسخت مبدأ الحوافز المادية والمعنوية. ٣

 .عرفت مبدأ تفويض السلطة وحق اتخاذ القرار. ٤
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 ).ينالدواو( أنشأت أنظمة إدارية استمرت حتى الوقت الحاضر. ٥

 .رسخت لمبدأ الشورى والدمقراطية المنضبطة. ٦

 .جعلت المبدأ الأخلاقي جزء لا يتجزأ من عملية السلوك الإداري. ٧

 المتغرات التي أدت إلى ظهور الإدارة كعلم
 مرت الإدارة عبر التاريخ متغرات عديدة وكبرة ساهمت إلي حد كبر في ظهور الإدارة كعلـم لـه أهميتـه 

 .بن العلوم الأخرى ومن أهم هذه المتغرات ما يليومكانته 

 :النمو المتزايد في حجم المشروعات) ١  

كان لظهور الآلة أثره الكبر عـلى المـشروعات  الـصناعية والزراعيـة و التجاريـة ، فبعـد أن كانـت وسـائل 

نتـاج الـسريع ، وقـد الإنتاج بسيطة ويدوية أصبحت أكر تعقيدا بعد إدخال الآلة وانتقـل المـشروع إلى الإ

أدت هذه التطورات إلي اتساع الطلب على القوي العاملة والى رؤؤس أمـوال أكـبر لـشراء الآلات والإنفـاق 

كل هذا أدى إلى كبر حجـم المـشروعات وبالتـالي البحـث . علي المشروع، والحاجة إلي أسواق لبيع المنتجات

لجاعيـة للأفـراد، وكانـت هـذه الوسـيلة هـي عن وسيلة تساعدها على تخطيط وتنظيم وتوجيه الجهود ا

 .الإدارة

 :انفصال الملكية عن الإدارة) ٢

تكفل القوانن والتشريعات الحكومية والأعراف والقيم الاجتاعية حق المـالكن في إدارة منـشآتهم، ولكـن 

تعانة بأفراد مـن كبر حجم هذه المنشات م يعد المالك بإمكانه القيام بهذا الدور وحده، ما دفعة إلي الاس

ذوي الاختصاص ممن درسوا  الإدارة كعلم ومارسوها كمهنة، وقد أدى هـذا بالـضرورة إلى انفـصال ملكيـة 

المنشاة عن إدارتها لي يتسنى لهؤلاء الإدارين اتخاذ القرارات المتعلقة مختلف الأنـشطة الإداريـة بحريـة 

 .ارة والاعتراف بأهميتهاتامة و كان لتطبيق هذا المبدأ أثرة في رفع شان الإد
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 :التقدم التكنولوجي واستخدام الحاسبات الآلية) ٣

أدى التقدم التكنولوجي المستخدم في الإنتاج ، والاعتاد المتزايد على استخدام الحاسبات الآلية إلى إحداث 

ه المتغـرات تغير جذري في عملية اتخاذ القرارات وحـل المـشكلات الإداريـة ، وهكـذا تـأثرت الإدارة بهـذ

وأصبحت عملية اتخاذ القرار تستند على أسس علمية محـسوبة وابتعـدت عـن تلـك الطـرق التـي كانـت 

 .تعتمد على التكهن والتخمن والارتجال في اتخاذ القرارات

 أهمية الإدارة في الوقت الراهن

ن الاسـتدلال عـلى دور مكن القول أن الإدارة مثل عنصرا مها في حيـاة الفـرد والمنظمـة والمجتمـع  ومكـ

وأهمية الإدارة في المنشأة من خلال مجموعة من الظواهر التي مثـل مظـاهر الإدارة الناجحـة في المنـشأة، 

وعدم وجود مثل هذه الظواهر والمؤشرات وغرها يـودي إلى نتـائج سـيئة تـنعكس في النهايـة عـلى حيـاة 

 :المنشأة ومبررات وجودها و نلخصها هذه الظواهر في الآي

 .النمو المتزايد في مدخلات العملية الإنتاجية والأفراد العاملن. ١

 .النمو المتزايد في حجم المبيعات. ٢

 .التخطيط المسبق لافتراضات الأموال وتحديد أوجه إنفاقها وسدادها. ٣

 .تحقيق الربح الملائم. ٤

 . الاحتفاظ بسجلات توثق نشاطات المنشأة. ٥

 .ية وانخفاض معدل دوران القوي العاملة في المنشأةاختيار الموظفن بعنا. ٦

  .  وجود هيكل تنظيمي يغطي كافة أنشطة المنشأة ويعمل على ربط كافة أجزائها ببعضها البعض. ٧

 .المحافظة علي البيئة التي تعيش ضمنها المنشأة. ٨

 .السمعة الجيدة لدى المستهلكن عن المنشأة. ٩

 ة وآمنة يرضى عنها العملاء والمستهلكنإنتاج سلعة ذات جودة عالي. ١٠
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 دور  الإدارة  في الأداء 
 .توجيه المنظات نحو تحقيق أهدافها. ١

 .تجميع واستعال الموارد في المنظمة لضان قيام المنظات بتحقيق أهدافها. ٢

إنتـاج كـل عامـل فإذا تم تصميم النشاطات بفعالية فإن . تحديد النشاطات التي يقوم الأفراد بانجازها . ٣

 بـه الإدارة هنـا إحـداث والدور الـذي تقـوم. في المنظمة مثل مساهمة في تحقيق الأهداف التنظيمية كلها

 عناصر الإنتاج وجعلها تعمل مجتمعة في نسق تام لإنتـاج الـسلع أو الخـدمات التـي نحتاجهـا التفاعل بن

 .بأقل تكلفة و بأعلى جودة ممكنة

في المـديرين ، إلى تـشجيع النـشاط الفـردي الـذي يـؤدي إلى الوصـول للأهـداف تسعى الإدارة متمثلة . ٤ 

ليس هناك أي فكرة أكر أهمية للإدارة من الأهـداف ، إذ لا معنـى لـلإدارة وهـي بعيـدة عـن . التنظيمية

 .أهدافها، وعلى الإدارة أن تحتفظ بالأهداف التنظيمية في ذاكرتها في كل الأوقات

 أهداف الإدارة
ً أهداف متعددة، وأحيانا متشابكة ومتصارعة ومتناقـضة، فهنـاك أهـداف تـسعى دارة بالموازنة بنتقوم الإ

الإدارة نفسها إلى تحقيقها، وأهداف للمنـشأة، ولملاكهـا، والعـاملن فيهـا، والمتعـاملن معهـا مـن زبـائن و 

 :موردين وممولن وحكومة، والمنظات المدنية، وذلك كا يلي

ّلإدارة نفسها ، والتي يتمثل أهمها فيا يليتحقيق أهداف ا) ١ َّ: 

 .الاستمرار)            أ

 .النجاح)            ب

 . تحقيق الذات)            ج

ّتحقيق أهداف ملاك المنشأة ، والتي يتمثل أهمها فيا يلي.  ٢ َّ: 

   .   زيادة قيمة المنشأة عن طريق زيادة القيمة السوقية للسهم)           أ
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 .زيادة الأرباح المحصلة)          ب

ّتحقيق أهداف العاملن في المنشأة ، والتي يتمثل أهمها فيا يلي.  ٣ َّ: 

 .  الراحة في العمل)         أ

 .تقليل ساعات العمل)        ب

 .زيادة في الأجور)        ج

 .زيادة المزايا المالية والعينية التي يحصلون عليها ) د

ّزبائن المنشأة، والتي يتمثل أهمها فيا يليتحقيق أهداف . ٤ َّ: 

 . وفرة السلع والخدمات)       أ

 .زيادة جودة السلع والخدمات)      ب

 .خفض الأسعار)      ج

ّتحقيق أهداف موردي السلع والخدمات المستخدمة كالقروض،لعملية الإنتاجية، والتي يتمثـل أهمهـا . ٥ َّ

 :فيا يلي

 . ارزيادة الأسع)       أ

 .الدفع النقدي)      ب

 ً.الالتزام مواعيد الدفع إن كان الثمن مقسطا)      ج

ّتحقيق أهداف ممولي المنشأة من المصارف وأصحاب القروض ، والتي يتمثل أهمها فيا يلي. ٦ َّ: 

 .ضان أصل التمويل)       أ

 .ضان عوائد التمويل)      ب

ّق القوانن الخاصة بالمنشأة ، والتي يتمثل أهمها فيا يليتحقيق أهداف الحكومة من خلال تطبي. ٧ َّ: 

 .  الالتزام بالقوانن والأنظمة والتعليات)       أ

 .تحصيل الضرائب أو الرسوم)      ب
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ّمجتمع الذي تعيش فيه المنشأة ، والتي يتمثل أهمها فيا يليالمنشأة، تحقيق. ٨ َّ َّ: 

 .رفع مستوى المعيشة)       أ

 .حسن استغلال الموارد المتاحة وعدم تبديدها بدون فوائد )   ب   

ّتحقيق أهداف المنظات المدنية في المجتمع ، والتي يتمثل أهمها فيا يلي. ٩ َّ: 

 .حاية البيئة من التلوث)     أ

 .  تبرعات)    ب

 .مساهات اجتاعية)    ج

 

 :ويلخص الجدول التالي هذه الفئات وأهدافها

 الأهـــــداف الفئـــة

 الاستمرار، النجاح، تحقيق الذات  الإدارة

 زيادة قيمة المنشأة، زيادة الأرباح المحصلة  الملاك

 زيادة في الأجور والمزايا المالية والعينية التي يحصلون عليها العاملن

  وفرة السلع والخدمات، جودة أعلى، سعر أقلّ الزبائن

 ع النقدي، الإلتزام مواعيد الدفع زيادة الأسعار، الدف الموردين

 ضان أصل التمويل وعوائده ِّممولن

 الإلتزام بالقوانن والأنظمة والتعليات، تحصيل الضرائب الحكومة

 رفع مستوى المعيشة، حسن استغلال الموارد المتاحة المجتمع

 حاية البيئة من التلوث، تبرعات، مساهات اجتاعية  المنظات المدنية
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 عناصر الإدارة
 .عندما يذكر مصطلح الإدارة، فلا بد أن نذكر على الدوام أربعة عناصر أساسية

 :المنشاة .˺

 الذي تتم فيه مارسة العملية الإدارية إذ لا يتـسنى مارسـة العمليـة دون أن يكـون شأة المكاننالممثل  

ظائف الإدارية المعروفة ، فمثلا العمليـة هناك مكان يتواجد فيه القامن على أمر المنظمة مارسون فيه الو

الإدارية التعليمية تحتاج لمكان مارس فيه هذه العملية وتقـدم مـن خلالـه خدمـة العلـم ولـه مـسميات 

 .مختلفة كالمدرسة ، الكلية ، المعهد ، الجامعة وغرها من المسميات

 :الموارد .˻

هذه الموارد مكـن . م بدورها وتحقيق أهدافها لابد لأي منظمة من أن تتاح لها موارد لي تتمكن من القيا

تصنيفها في ثلاثة فئات هي الموارد البشرية وتشمل الأشخاص الذين يـشغلون وظـائف المنظمـة ، والمـوارد 

المادية وتتمثل في الميزانيات ومصادر الدخل والتمويل ، والأدوات المتعلقـة بالمعلومـات التـي تترتـب عـلى 

 .   نظمة في جميع عناصر العملية الإداريةأساسها اتخاذ قرارات الم

 :المهام .˼

أن المهام التي يؤديها الموظفون أو المديرون تعتبر العمود الفقري وحجر الأساس في أداء أي منظمـة ومثـل 

حركة النشاط الذي تقوم به المنظمـة لتحقيـق أهـدافها ، ويطلـق عـلى هـذه المهـام العمليـة الإداريـة أو 

 .الوظائف الإدارية

 :لوظائفا .˽

هذه الوظائف تـشمل الوظـائف الإداريـة والتنفيذيـة والاستـشارية وتتكامـل هـذه الوظـائف فـيا بينهـا 

لتحقيق الأهداف التي تسعى المنظمـة للوصـول إليهـا وتعتـبر هـذه الوظـائف مهمـة جـدا بالنـسبة لأداء 

 .المنظمة  ويسمى الأشخاص الذين يؤدون هذه الوظائف بالموظفن
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  دارية المستويات الإ

 :لعديد من العوامل مثل المستويات الإدارية للمنشأة حسب اتختلف

 .زراعية ، صناعية ، خدمية ونحو ذلك: طبيعة عمل المنشأة ومنتجاتها . ١

 .حجم المنشأة ومدى انتشارها الجغرافي. ٢

 .مدى الحداثة في أساليب العمل ووسائل الاتصال المستخدمة. ٣

 . وقدرتهافلسفة الإدارة وأهدافها. ٤

وغرها من العوامل الأخرى، ويقسم علاء الإدارة المستويات الإدارية إلى ثـلاث مـستويات، تختلـف هـذه 

والمـستويات . المستويات من عدة وجوه من حيث السلطة والمسؤولية ودرجة مارسـة الوظـائف الإداريـة

 : الثلاثة هي

 :مستوي الإدارة العليا: أولا

 المنظمة وينتمي إليها الرئيس ومساعدوه ورؤساء القطاعات في المنظمة وتتركز مهام مثل الإدارة العليا قمة

 :الإدارة العليا في الآي

 .وضع الغايات والغرض العام للمنظمة. ١

 .صياغة الاستراتيجيات والرسائل المميزة للمنظمة. ٢

 .تحقيق التوفيق بن المنظمة وبيئتها. ٣

 :يمستوي الإدارة الوسط: ثانيــــا

ومثل حلقة الوصل بن الإدارة العليا والإدارة الدنيا وينتمي إليها مديرو العموم ورؤسـاء الوحـدات وتتركـز 

 :مهامها في الأي

 .تطبيق السياسات والاستراتيجيات التي وضعت بواسطة الإدارة العليا. ١

 .توزيع المهام وتحقيق التنسيق بن مديري الإدارة الدنيا. ٢
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 : الإدارة الدنيا:ثالثــــا

مثل الإدارة الدنيا خط الإشراف الأول ، وينتمي إلى هذا المستوي جميع المشرفن ورؤسـاء الأقـسام المعنيـة 

متابعة العمل التنفيذي ، ويقضي هؤلاء المديرون وقتهم الأساس في الإشراف المباشر على العـاملن ، وتتركـز 

 :مهامهم في الآي

 . إلى أهداف تفصيليةترجمة الأهداف العامة. ١

 .وضع برامج التنفيذ وإجراءات وقواعد العمل. ٢

 . نقل الشكاوي والاقتراحات والمعلومات للمستوى الأعلى. ٣

 وتأخذ هذه المستويات شكل الهرم كالتالي

      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مجالات الإدارة
لإنسان مها كان مجال عملـه، فـرب الأسرة مـثلا تعد العملية الإدارية عملية لصيقة بحياة ا

 يخطط لمستقبل أسرتـه ويـنظم شـؤونها ويوجـه أبنـاءه نحـو العلـم والعمـل وهـو بـالطبع 

 

. 

 

 الإدارة الوسطى

 

 الإدارة الدنيا

الإدارة العليا
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يراقبهم ويساعدهم في التغلب على المشكلات التي تواجههم، و الشيء  ذاته ينطبق على المدير الذي يقوم 

لتي يقوم بها داخل المنظمـة، فنجـد مـن ذلـك أن مجـالات بتطبيق الإدارة على مختلف الأفراد والأنشطة ا

الإدارة تتنوع في الوقت الراهن وذلـك بحـسب قطاعـات المجتمـع والأهـداف التـي يـسعى كـل قطـاع إلى 

تحقيقها فلذلك نجد أن كل قطاع من هذه القطاعات المختلفة في المجتمع يطبـق أسـلوب إداري مختلـف 

ها فهناك مجال لتطبق الإدارة في القطاع العام وهناك مجال تطبيـق يتفق والأهداف التي يسعي إلى تحقيق

الإدارة في القطاع الخاص وهناك مجال آخر لتطبيقها في القطاع المشترك أي مجال الشراكة بن القطاع العام 

والقطاع الخاص وهناك مجال لتطبيق الإدارة في القطاع التعاوي وفي قطاع الجمعيات الخريـة والتطوعيـة 

 :مجال لتطبيقها علي المستوى الدولي  ومكن أن نستعرض لبعض هذه المجالات بشيء من الإيجازو

  :الإدارة العامة-١

وقد تعرضـنا  )الإدارة(لي نتوصل إلى تعريف لمصطلح الإدارة العامة لابد من الإلمام مفهومن الأول مفهوم 

 . لمفهوم الإدارة في جزئية سابقة

مكن أن نقول أن هذه الكلمة تعني الشمول، فإذا كان الحديث عن  )العامة( الثاي أما فيا يخص المفهوم

مصلحة عامة لجاعة ما مثلا، فان المقصود بذلك تلك المصلحة التي تهم كافة أفراد تلـك الجاعـة ولـيس 

 .جزء منهم أو أحدهم

تنـصرف بالدرجـة ) عامـة(ومع وجود الدولة كأعلى وأكبر مؤسسة اجتاعية في المجتمـع، أصـبحت كلمـة  

صفة من صفات السيادة التي ميـز ) عامة( الأولى إلى كل ما يتعلق بهذه المؤسسة ككل ، فلهذا تصر كلمة

 .الدولة عن غرها من المؤسسات

 :إذا فالإدارة العامة مكن تعريفها بأنها

 .)النشاط الإداري الذي تقوم به الدولة لتحقيق المصلحة العامة للمجتمع (
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تلك العملية التي تتولى أعال الدولـة المختلفـة بهـدف تنفيـذها مـا ينـسجم (كن تعريفها أيضا بأنها وم

 .)ومطلب الفعالية

وخلاصة القول أن مجال الإدارة العامة هو جزء من موضوع الإدارة المتخصصة في الإدارة الحكومية فالإدارة 

دفاع، الأمن، التعلـيم، الـصحة وغرهـا مـن الخـدمات العامة إذا تشمل جميع المهام الحكومية المتعلقة بال

التي يقدمها للمواطن ويجدر الإشارة إلا أن هذا المجال من مجالات الإدارة لا يهدف إلى تحقيق الإرباح في 

 .الغالب بقدر تقديم خدمة جيدة للمواطن في كافة المجالات الحياتية

 :الإدارة الأعال -٢

لقطاع الخاص الذي يتكون من المنشآت التي متلكهـا الأفـراد ويـستثمرون  وهو مجال تطبيق الإدارة في ا

 .أموالهم فيها

وقد ارتبط ظهور إدارة الأعال كمجال من مجالات الإدارة بظهور المؤسـسات أو الـشركات الخاصـة والتـي 

بعض الأحيـان تلعب دورا كبرا في توفر السلع والخدمات المختلفة للأفراد والمنظات والمجتمعات بل وفي 

للدول، وهي تتفاوت في حجمها وقدراتها المالية فمنها الصغر الذي يقتـصر تـأثره عـلى الأسـواق المحليـة، 

ومنها الكبرى التي يتخطى تأثرها علي المجتمع المحلي ليعبر القارات والسوق العالمي  ويجدر الإشـارة هنـا 

ميزانياته مجموعة من ميزانيات مجموعة كبرة من إلى أن بعض من بن هذه الشركات الكبرة ما يفوق في 

 .الدول النامية

وتعمل إدارة الإعال في إطار السياسات التي تضعها مـنظات الإعـال بالإضـافة إلي مـا تحـدده و تـضعه 

 .الدولة من سياسات خاصة بتنظيم عمل المنظات

 :الفرق بن الإدارة العامة وإدارة الأعال

ــالات الإ ــدد مج ــرا لتع ــالن نظ ــلي المج ــا ع ــز هن ــري أن نرك ــابقا ، ن ــا س ــا رأين  دارة ك

 وعـلى .الرئيسن وها الإدارة العامة وإدارة الأعال والذين تطرقنا للتعريف بها سـابقا 
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الرغم من وجود عوامل كثرة مشتركة بن الإدارتن إلا أنها يختلفان عن بعضها في أمور كثرة  وهنا نورد 

 .ت الرئيسة بن إدارة الأعال والإدارة العامةبعض من الاختلافا

 

 جدول يوضح الاختلافات الرئيسية بن إدارة الأعال والإدارة العامة

 

 المجــال إدارة الأعمــال الإدارة العـــامة

 الأهداف. ١ تسعى في معظم الأحيان لتحيق الأرباح تسعى لتقديم الخدمات العامة 

تطبــــق في مجــــال القطــــاع العــــام 

 ومؤسساته وهيئاته 

 التطبيق. ٢  تطبق في مجال القطاع الخاص ، وبرامجه الربحية 

تعمل في ظل السياسات التـي تـضعها 

 الدولة ومؤسساتها العامة 

ــنظات  ــضعها م ــي ت ــسياسات الت ــار ال ــل في إط تعم

الأعال بالإضـافة إلى مـا تـضعه الدولـة مـن سياسـات 

 خاصة بتنظيم العمل 

 السياسات . ٣

التنظيم في مجال الإدارة العامـة يأخذ 

شكل دائرة حكومية، وزارة ، مؤسـسة 

 ، أو هيئة عامة 

يأخذ شـكل التنظـيم شـكل المـشروع الفـردي أو أحـد 

الأشــكال القانونيــة للــشركات مثــل شركــات الأمــوال أو 

 شركات الأشخاص 

 شكل التنظيم-٤

معيــار النجــاح هــو مــستوى الخدمــة 

 التي تقدم للمواطنن

نجاح هو مقدار الربح الـذي تحققـه المنظمـة معيار ال

 بالإضافة إلى حجم ثروتها

 معيار النجاح. ٥

 

 : الإدارة الجمعيات  و المنظات الخرية والتطوعية-٣

 هــذا النــوع مــن الإدارة لا يهــدف عــلى الإطــلاق إلى تحقيــق مكاســب ماديــة بقــدر تقــديم 

 فة فهـو إذا يختلـف عـن الإدارة خدمات ومساعدات لمن يحتاج من شرائح المجتمع المستهد
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العامة من حيث أنه لا يقدم خدمات عامة إما يهتم بفئة خاصـة مـن المجتمـع، وهـي كـذلك مـن ناحيـة 

أخرى تختلف عن إدارة الأعال لأنها لا تهدف لتحقيق الأرباح وإما توجه دخلها إلى رعاية الفئـة الخاصـة 

 .ات العلمية والهيئات التطوعيةومن أمثلتها الجمعيات الخرية والجمعي. بها

 :الإدارة الدولية والإقليمية- ٤

تطبق مثل هذه الإدارة على المستوى الدولي الذي يتكون من المنظات والهيئات التي يتم إنشاؤها لتعزيز 

 .التعاون بن الحكومات

ركة وتـسمى بعض من هذه الهيئات والمنظات يهدف للربح مثل الشركات المـساهمة والمـشروعات المـشا

 .إدارة الأعال الدولية

وبعضها الأخر لا يهدف إلى تحقيق الربح بل إلى تعزيز التعـاون الإنـساي بـن الـشعوب عـن طريـق نـشر 

الثقافات والعلم وتقديم الخبرة والمشورة للدول التي تحتاجها من مجالات التنمية ومثال على ذلك منظمة 

  ، المنظات المنبثقـة مـن هيئـة الأمـم المتحـدة ،مثـل اليونيـسيف المؤمر الإسلامي ،جامعة الدول العربية

 ).الفاو(،اليونسكو ،الاونوروا ومنظمة الأغذية والزراعة 

 مفهوم الإدارة كعلم وفن

إن قيام المدير مارسة الوظائف الإدارية من تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابـة يقـود إلى التـساؤل عـا إذا 

ستند علي علم له أصوله ومبادئه المتعارف عليها أم فن يعتمد إلى مهـارات كانت مارسة هذه الوظائف ي

المدير وخبراته في هذا المجال، و للإجابة علي هذا التساؤل ينبغي التعرض إلى مفهوم العلم والفن ومن ثـم 

 . مكن تصنيف الإدارة إلى أي منها أو كليها تستند
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 :الإدارة كعلم 

ال الإدارة أن الإدارة علم تحكمه قوانن ثابتة نسبيا لو طبقت في ظروف معينـة  يرى بعض المفكرين في مج

 .بالقدر الملائم لأدت إلى نتائج مكن التنبؤ بها سلفا

ويرى هؤلاء أن الإدارة صارت علا من العلوم التي تدرس في الجامعات والمعاهد  بل إنه ولأهميتهـا  أفـرد 

 .لها كليات متخصصة لتدريس هذا العلم

 :الإدارة كفن

 : مكن القول أن الإدارة فن لأسباب عديدة نذكر منها

أن مهارة المدير في استخدام هذا العلم في مختلف المواقف العملية للحصول علي أفضل النتائج والمهارة . ١

 .هي فن المارسات الإدارية التي تتوقف على كفاءة المدير وخبرته ومارسته

المهارات والقـدرات و المواهـب الشخـصية للمـدير ، وتطبيـق الأسـس والقواعـد لأنها تتطلب استخدام . ٢

 .والمعرفة العلمية لتحقيق الانجاز المنشود والتوصل إلى أفضل النتائج المرغوبة 

 .أنها تتطلب المرونة والقدرة عل سرعة وحسن التصرف واستخدام المعرفة إلى جانب المهارة . ٣

 البشري وهو من العنـاصر التـي يـصعب إلى حـد كبـر توقـع المواقـف التـي الإدارة تتعامل مع العنصر. ٤

 .وأن ذلك يتطلب استخدام الفن الإداري . يتخذها 

أن بعض الأفراد لا ملك مؤهلا تعليميا ومع ذلك ملك مهارات إدارية عالية ، ويـسهم في حـل كثـر مـن . ٥

 .المشكلات الاجتاعية على المستوى الوطني والإقليمي

 :دارة كعلم وفن معاالإ

ــائج  ــسن النت ــق إلى أح ــؤدي التطبي ــث ي ــم بحي ــتخدام العل ــلي اس ــوم ع ــبق أن الإدارة تق ــا س ــضح م  يت

 في موقـــف معـــن ، فـــالعلم يعطـــي المـــدير مـــا ينبغـــي أن يلتـــزم بـــه مـــن قواعـــد و والفـــن 
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 .ل منها الآخريتيح له تطبيق تلك القواد بأكبر قدر من الفعالية ، ومن ثم فإن العلم والفن يكمل ك

وعلي ذلك مكن القول أن الإدارة علم وفن في آن واحد مارسه المدير أو الإداري مها كان عمله ومركزه في 

 .المنشأة

 :الإدارة كمهنة

إن مراحل التطور لعلم الإدارة تؤكد أن الإدارة هي مهنة المدير وهي مهنة محددة الأطر والمعام  حيث أن 

ها أصبحت واضحة إلا أنها دامة التطور ، ولذا نادت ماري باركر فوليت  باعتبارها أسسها وقواعدها ومهام

من رواد الإدارة الأوائل ، بضرورة الاستمرار في القيـام بالأبحـاث والدراسـات العميقـة في كافـة المؤسـسات 

 . تى الآنوالمنشأة، وبالفعل استمرت مثل هذه الأبحاث والدراسات من قبل مفكرين إدارين متعددين ح

 علاقة الإدارة بالعلوم الأخرى
ينظر إلى المنشاة علي أنها كيان قانوي يتعايش مع البيئة المحيطة بها، وهي  المجتمع، وسـواء كانـت هـذه 

المنشاة صناعية أو زراعية أو خدمية، يتحتم عليها التفاعل مع البيئة المحيطة بها، ما يتوجب علينا دراسة 

 .المتغرات في علاقتها بالعلوم الأخرىهذه التفاعلات و هذه 

 :علاقة الإدارة بعلم الاجتاع

يدرس علم الاجتاع سلوك الأفراد والمجتمعات والقيم السائدة في المجتمـع، وكـا نعلـم أن سـلوك الأفـراد 

 والمجتمعات تحكمه  القيم والعادات والتقاليد الاجتاعية السائدة في البيئـة التـي يعيـشون فيهـا ، فمـثلا

عادات أهل المدن والحضر تختلف عن عادات أهل القـرى والباديـة، وهـذا الاخـتلاف في العـادات والقـيم 

يؤثر بصورة واضحة على سلوكهم الذي بدورة ينعكس على أدائهم وسلوكهم داخل المنـشأة التـي يعملـون 

 .                                                                 بها
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ه الأسباب نجد أن هنالك علاقة بن علم الاجتاع وعلم الإدارة، فالمدير الناجح يحتاج لمعرفة مناسـبة ولهذ

بعلم الاجتاع لفهم سلوك الجاعات الإنسانية والتأثر على سلوك الأفراد داخل المنشاة ، من أجل أن يدير 

 . مجتمع المنشأة بأسلوب علمي متميز

 :علاقة الإدارة بعلم الاقتصاد

يركز علم الاقتصاد على دراسـة المـوارد واسـتخدامها واسـتثارها، ويعـالج مـسائل مثـل الإنتـاج والتوزيـع 

والإداري الناجح هـو الـذي يـسعى إلى معرفـة هـذه . والادخار والاستهلاك والاستثار وغرها من المواضيع

رات الإداريـة لبلـوغ أهـداف النظريات والمبادئ حتى يستطيع توجيه العمل بطريقة مكنه من اتخاذ القرا

 . المنشأة

 :علاقة الإدارة بعلم النفس

علم النفس هو الدراسة العلمية للسلوك الإنساي وبالتالي يتعن عـلى المـدير أن يكـون لديـه درايـة بعلـم 

النفس بعلم النفس حتى يركز على دراسـة وتفـسر شخـصية الفـرد ودوافعـه واتجاهاتـه والعوامـل التـي 

مط السلوك الذي يدفعه للقيام بطريقة إيجابية، ويحتاج المدير إلى هذه المعرفة لتساعده تحفزه وتحديد 

علي فهم سلوك مرؤوسيه والتنبؤ ما سيكون عليه هذا السلوك في المستقبل، ما يسهل عله التعامل معهم 

 .وإيجاد علاقة ايجابية لمصلحة العمل والأفراد على حد سواء

 :نونعلاقة الإدارة بعلم القا

هناك الكثر من القوانن التي تحمـي حقـوق المـواطنن وتـنظم علاقـة العمـل بيـنهم وبـن المنـشاة التـي 

يعملون بها مثل قانون العمل والعال وقـانون الـشركات وغـره مـن القـوانن والتـشريعات التـي تـضعها 

بـد لـه أن يكـون ملـا وذا الدولة، ولي يستطيع الإداري اتخاذ القرارات ذات العلاقة بطريقـة صـحيحة لا

 .           خلفية كافية فيا يخص القوانن واللوائح وتفسراتها والتعامل معها بالشكل الصحيح
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 :علاقة الإدارة بالرياضيات والإحصاء  

ضيات والإحصاء وعلم الإدارة كثرا بعـد أن دخلـت أجهـزة الحاسـوب في زادت متانة العلاقة بن علم الريا

عمل الشركات ،واستخدمت بحوث العمليات في عملية اتخاذ القرار، فقد أصبحت عمليـة اتخـاذ القـرارات 

تعتمد على أساليب كمية وحسابات دقيقة بعيدا عن التخمن والـتكهن ،مـا جعـل المـدير والإداري أكـر 

 . مهارات استخدام أجهزة الحاسبحاجة إلى تعلم

 عناصر العملية الإدارية 
تسمى أيضا بوظـائف الإدارة أو العمليـات الإداريـة ، فمـن وجهـة نظـر شـاملة مكـن النظـر إلى العمليـة 

الإدارية من خلال خمسة وظائف أساسية تـشكل فـيا بينهـا مزيجـا متكـاملا مكـن للمـدير مـن خلالهـا 

 :تنظيمية وهيالوصول إلى أهداف وحدته ال

 :التخطيط. ١

يعد التخطيط أولى العمليات الإدارية في الغالب، فعن طريق التخطيط تحدد الأهـداف المطلـوب انجازهـا 

ومن ثم فإن الخطط الموضوعة . لكل مستوى من التنظيم والوسائل الواجب إتباعها لتحقيق هذه الأهداف

يـق الأهـداف ومـدنا في الوقـت نفـسه بالأسـاس في كل مستوى من المستويات الإدارية تحدد طريقـة تحق

الذي مكننا من الحكم علي درجة النجـاح في تحقيـق هـذه الأهـداف، وتعتـبر الاسـتراتيجيات والإجـراءات 

 .والبرامج والقواعد والميزانيات أمثلة للخطط التي تساعد في إنجاز الأهداف

ستويات الإداريـة الأعـلى كلـا زاد نطـاق ومن الملاحظ في عملية التخطـيط هـو أننـا كلـا صـعدنا إلى المـ

التخطيط وزادت كذلك أهميته وطالت الفترة الزمنية التي تغطيها الخطـة والعكـس صـحيح تقـل أهميـة 

 .التخطيط في المستويات الدنيا وتقل الفترة الزمنية التي تغطيها الخطة
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 :التنظيم. ٢

 ضـوء قـدراتهم ومهـاراتهم ومراكـزهم الوظيفيـة ، التنظيم هو توزيع المهام والمسؤوليات على العـاملن في

وتتضمن وظيفة التنظيم أيضا تحديد العلاقات التنظيمية المطلوبة داخل العمل واللازمـة لتـسير الخطـط 

التي تم وضعها مسبقا، وكذلك يعد التنظيم مهم أيضا في عملية تحديد خطوط الـسلطة ودرجـة المركزيـة 

اذ القرارات وتجميـع الأعـال والأنـشطة داخـل وحـدات تنظيميـة وتحديـد وغر المركزية المطلوبة في اتخ

 .نطاق الإشراف الواجب تطبيقه

وبصفة عامة يحدد التنظيم طريقة  تنفيذ الخطط المرسومة من خـلال توزيـع المـسؤوليات عـلى مـستوى 

 . الوحدات التنظيمية المختلفة داخل المنظمة

 : تستند عليها العملية التنظيمية مثلوهناك العديد من المبادئ الإدارية التي

 وحدة الرئاسة. 

 وحدة التوجيه. 

 وحدة الأمر. 

 تقسيم العمل. 

  المركزية وغر المركزية. 

 التفويض. 

 تكافؤ السلطة والمسؤولية. 

 .وغرها من المبادئ التي سوف نتطرق لها بالتفصيل في فصل لاحق عن التنظيم 

يات الإداريـة ، وتعتـبر كـذلك وظيفـة التنظـيم وظيفـة مهمـة جـدا ًويعتبر التنظيم ضروريا في كافة المستو

ومستمرة للمدير ولا تعد لمرة واحدة عند نشأة التنظـيم نظـرا لتغـر الواجبـات أو تـدفق العمـل وإعـادة 

 .تنظيمه
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 :التوجيه. ٣

ور حـول يطلق على وظيفة التوجيه العديد من المسميات مثل الحفز والقيادة والتأثر وإن كانت كلهـا تـد

معنى واحد وهو كيفية التعامل مع الأفراد داخل المنظات، وتعد وظيفة التوجيه مـن الوظـائف المعقـدة 

جدا حيث يتم من خلالها توفر حوافز خارجية مثل زيادة الأجـور والترقيـة، وأخـرى داخليـة مثـل تقـدير 

 .الآخرين للفرد والحوافز المعنوية والإنجاز في العمل

ق كذلك يقوم المدير مارسة الدور القيادي في التأثر على مرؤوسيه ويـوفر الظـروف التـي بالإضافة لما سب

 .تشجع المرؤوسن على العمل بكفاءة

 :الرقابة. ٤

ومثل الرقابة الإدارية إحدى الوظائف الحيوية في العملية الإدارية حيث تؤكد على دقة تنفيذ الخطط عـن 

ر الموضـوعة سـلفا وفي حالـة حـدوث أي اخـتلاف أو خلـل يـتم اتخـاذ طريق مقارنة الأداء الفعلي بالمعـاي

الإجراءات الصحيحة لمعالجة الانحرافات وتلافي سلبياتها وتتعدد هذه الإجراءات حسب طبيعة الانحرافات 

 .وأسبابها

ن يري العديد من علاء الإدارة البارزين أن هناك ارتباطا وثيقا بـن وظيفتـي التخطـيط والرقابـة وينظـرو

إليها على أنها وجهان لعملة واحدة حيث أنه لا توجد أي ضرورة للرقابة إذا م يكن هناك خطـة معينـة 

موضوعة للتنفيذ ، والعكس صحيح أيضا إذ ليس هناك معنى لوضع الخطط إذا م تكن هناك نظـام رقـاي 

ن دائـرة متكاملـة تبـدأ فعال عليها، ومكن القول بأنه مكن اعتبار وظيفتـي التخطـيط والرقابـة كجـزء مـ

 .وهكذا... بالتخطيط وتنتهي بالرقابة ثم التقويم فالتخطيط مرة أخرى 

وبنظرة سريعة للوظائف السابقة مكـن القـول بـأن هـذه الوظـائف تـؤدى بطريقـة مـستمرة ومتكاملـة، 

 .وظيفةويتوقف استخدام هذه الوظائف على مكان المدير في الهيكل التنظيمي، والوقت المستغرق في كل 
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 الفصل الثاي

 تطور الفكر الإداري
 

 

 مقدمة 

  المدرسة الكلاسيكية 

  المدرسة السلوكية 

  مدرسة النظم الاجتاعية 

  المدارس الحديثة في الإدارة 
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 الفصـــل الثاي

 تطور الفكر الإداري

 مقدمة
المــصرية والبابليــة والإغريقيــة والهنديــة والــصينية تركــت لنــا الحــضارات الإنــسانية الــسابقة كالحــضارة 

والرومانية بالإضافة إلى الحضارة الإسلامية مـا يـدل عـلى وجـود فكـر إداري سـاعد هـذه الحـضارات عـلى 

 .النشوء والتطور يشهد على ذلك الآثار التي تركتها تلك الحضارات من آثار فكرية ومادية

دمـة وظهـور حـضارات حديثـة تتمثـل في الوقـت الـراهن في ومع مرور الوقت وزوال تلك الحـضارات الق

الحضارات الغربية و بالتحديد الحضارة الأوربية والأمريكية، نجد أن الإدارة اتخذت مكانة وأهمية مرموقة 

نابعة من إدراك الباحثن والمارسن للإدارة  بأهمية الإدارة في تسر جميع شؤون الحيـاة، وتطـورت الإدارة 

ا  خلال  العصر الحديث لا يضاهيه تطور سابق في غرها مـن الأمـم وارتـبط التطـور بالحـضارة تطورا كبر

الغربية دون غره من الحضارات وليس ذلك وحسب بل حتى في داخـل هـذه الحـضارة الغربيـة نجـد أن 

لكل مجتمع فيه، إسهامات عن تطور الحـضارة وقيمهـا مـن خـلال رؤيتـه الخاصـة ذات الـصلة مجتمعـة 

 .قافتهوث

وإجالا فقد تطورت الإدارة في العصر الراهن عبر خمس مدارس رئيسة، حيث ركـزت كـل واحـده ة  مـن 

 .هذه المدارس على مجموعة من القيم التي ميزها من غرها من المدارس الأخرى 

 المدرسة الكلاسيكية
رئيسيتن في الإدارة يتن مثل هذه المدرسة المرحلة الأولى من تطور الفكر الإداري الحديث وتشمل نظر

 :ها
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 :Bureaucracy النظرية البروقراطية: أولاً

        بروقراطي كلمة يونانية وتنقسم إلى شقن الشق الأول وتعني مكتب أما الشق الثاي 

.)حكم المكتب(أو ) سلطة المكتب(فتعني سلطة، أو حكم، لتشكلا معا مصطلحا واحدا  

تحديد مجموعة من القواعد والمبادئ الإدارية اللازمة لتنظيم سر العمـل في الهدف من هذه النظرية هو 

 .المنظات الإدارية الكبرة والأجهزة الحكومية

 :ومن أهم المبادئ والمفاهيم الإدارية التي تضمنتها نظرية البروقراطية الإدارية هي

 :تدرج الوظائف) ١

حتى قاعدته، حيث تنساب الأوامر والتعليات ويقصد به تسلسل السلطة من قمة الهرم الإداري و

 .ًوالتوجيهات من أعلى سلطة إلى أسفل ويسمى هذا المبدأ أيضا بالهرادكية

 :تقسيم العمل والتخصص فيه) ٢

تؤكد هذه النظرية علي أهمية توزيع العمل بن الأفراد العاملن بناء على خبراتهم وتخصصاتهم، وقيام كل 

 محدد يتوافق مع قدراته وإمكانياته الجسدية والذهنية، ما يضمن الدقة في فرد بالقيام بأداء عمل

 .العمل

 :تحقيق النمطية في الأداء) ٣

 .يعني ذلك تنفيذ الأعال داخل المنظمة على أساس لوائح عمل رسمية مكتوبة تنظم أدائه

 :التدوين الكتاي) ٤

ل والقرارات التي يتم اتخاذها داخل المنظمة يعني أن على المنظمة الاحتفاظ بسجلات توثق بها الأعا

 .بحيث يسهل الرجوع إليها عند الحاجة
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 :عدم التحيز) ٥

يعني ذلك ترجيح المصلحة العامة على المصلحة الشخصية ، معنـى تنفيـذ جميـع القـوانن ونظـم العمـل 

 .قيقه الموظفبطريقة غر شخصية على اعتبار أن خدمة المتعاملن هي الهدف الذي يعمل على تح

 :ماكس فيبر والبروقراطية 

م ١٨٦٤من أبرز العلاء الذين قرنت أساؤهم بالبروقراطية هو العام الألماي ماكس فيبر الذي ولـد سـنة 

 سنة، تعلم الحقـوق وأسـهم في مجـالات العلـوم الاجتاعيـة وعـلى ٥٦م عن عمر قارب ١٩٢٠ومات سنة 

د اطلع على أعال وأفكار فايول، لكنه يبدو أنه اطلع على أعال تايلور ولا يبدو أنه ق. رأسها علم الاجتاع

التي اعتبرها متوافقة مع أهداف البروقراطية، ولكن بقيت أعال تايلور على مستوى الوحـدة الاقتـصادية 

 . بينا أعال فيبر على المستوى الكلي) الجزي(

 والبروقراطيـة، حيـث نظـر للبروقراطيـة مـن زاويـة ومن بن أهم إسهاماته الإدارية نظرياته في التنظـيم

اجتاعية تنظيمية واعتبرها النموذج العقـلاي في حيـاة البـشرية والـذي يخلـو مـن الخرافـة والانفعـال في 

وقـد حـدد مـاكس فيـبر ثلاثـة أبعـاد للتنظـيم البروقراطـي وهـي علاقـات الـسلطة، . تنظيم شئون حياته

 .ركز الموظف في التنظيم البروقراطيخصائص التنظيم البروقراطي، وم

وفي علاقات السلطة حاول فيبر الإجابة على سؤال وهو من أين ينبع مصدر السلطة التي يتمتع بها الرئيس 

 :على المرؤوسن؟ وفي هذا قسم السلطة إلى 

 .سلطة بطولية يكتسبها صاحبها من قدراته الشخصية التي تفوق غره ممن حوله. أ

 .ية تقلد من سبقها من أصحاب السلطة البطوليةسلطة تقليد. ب

 .سلطة قانونية يستمدها الشخص من مركزه الوظيفي في التنظيم. ج
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 :نظرية الإدارة العلمية: ًثانيا

 ركزت هذه النظرية على رفع الكفاءة الإنتاجية من خلال استثار الوقت، فقد ثبت 

ي لا مكن مارسته بأساليب غر عملية ، فعمليـات مثـل من خلال الخبرة العملية المجردة أن العمل الإدار

التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة الإدارية على تنفيذ الأعال لا مكن مارستها بطريقة عشوائية ، كـا 

 . لا مكن زيادة إنتاج الفرد دون تقسيم وتخصيص العمل والتدريب المستمر

 :تحقيق هدفن رئيسنلذلك ركزت نظرية الإدارة العلمية على   

 .الاستغلال الأمثل للموارد المادية والحد من الإسراف في هذه الموارد: الأول

 .الاستغلال الأمثل للعنصر البشري وزيادة إنتاجيته بأقل تكلفة ممكنة: الثاي

الأعال ركزت على النواحي الداخلية لمنشأة ) النظرية العلمية(وباختصار مكننا أن نقول أن هذه النظرية 

وهي بذلك اعتبرت نظام المنشأة نظاما مغلقا أي أنها تتأثر فقط بقرارات الأفراد العاملن في التنظيم وليس 

 .  بأي عوامل خارجية أخرى ، مثل السياسات الحكومية والمتغرات في السوق والمنافسة  

 :أهم رواد المدرسة الكلاسيكية 

 :فريدريك تايلور. ١

ِ هو واضع جذور مدرسة الإدارةُ العلمية في نهاية القرن الماضي وأوائـل هـذا القـرن في يعد فريدريك تايلور ِ ُ

 ) الإدارة العلمية(كتابه المعروف 

ًنشأ تايلور في عائلة من الطبقة المتوسطة، وقد أعد لـيارس الطـب، لكـن مرضـا أصـاب عينـاه حـال دون  ّ ّ

َم ، وتدرج فيهـا حتـى ١٨٧٨للصلب سنة " مدفال"ًإكال دراسة الطب، فعمل صبيا في ورشة مصانع شركة 
 .م١٨٨٤وصل إلى رتبة كبر المهندسن سنة 

َّوهذا التدرج ابتداء من صبي معاون يقوم بأبسط الأعال وأيسرها ثـم التـدرج والترقـي في الـسلم الإداري  ُ

ُّوالفني ، أكسبه معرفة وخبرة مهمة للغاية في دقائق الأمور، وكيف يتم تأدية العم ل في المستويات الإدارية ّ

 . المختلفة، أو الأعال التنفيذية اليدوية



 

 

 

 

 ــــــــــــ  أصول الإدارةــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

                           ــــــــــــــ          ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

 

 

 

 

 

 

 

ّلاحظ تايلور من خلال تواجده المباشر مع العال أن هناك مشكلة أساسية تتمثل في أن العـال ومـوظفي 

ًالتشغيل يتآمرون على أصحاب الأعال بأن ينتجوا أقلّ من قدرتهم الحقيقة، وذلك خوفا من قيام أصحاب 

ًمل بتسريح بعض العال إذا كان معدل الإنتاج كبرا ، وقد رأى تايلور بـأن هـذا الـسلوك مكلـف جـدا الع ً

 .للاقتصاد القومي الأمريي

ّكا لاحظ تايلور بأن العال يقومون بأداء العمل دون معرفة بالطريقة المثلى لأدائه ، ويتمثل ذلـك بـأداء 

وهذا يعني أنـه إذا مـا .  بدون فائدة مباشرة لإنجاز العملٍحركات بطريقة غر سليمة، وكذلك تؤدى أخرى

ّتم تحديد الحركات الضرورية للعمل وكيفية أدائها وحذف الحركات غر الضرورية فإن مـستوى الإنتاجيـة 

 .سيزيد

ّوقد لاحظ تايلور أيضا بأن المشكلة تكمن في عدم تحديد معاير واضـحة للإنتـاج، مكـن الاسـتناد إليهـا في  ً

بة العال، ومن هنا كانت الخطوة الأولى له في إجراء الدراسات وتطبيـق الأسـلوب العلمـي لتحديـد محاس

ًمستوى الإنتاج المطلوب إنتاجه من كلّ عامل ليكون معيارا لمحاسبة العامل عليـه وقـام بدراسـته الـشهرة 

والعوامل المؤثرة على الإنسان المعروفة بدراسة الحركة والزمن، بالإضافة إلى ذلك قام تايلور بدراسة التعب 

 .أثناء تأديته للعمل؛ وبالتالي فإن تحسن ظروف العمل و إعطاء فترات للراحة سيؤدي إلى تحسن الإنتاجية

 : هري فايول. ٢

م، ١٨٧٠م لعائلة غنية، عمل بوظيفة مهندس في شركـة تعـدين سـنة ١٨٤١فايول مهندس فرنسي، ولد سنة 

م، وهي على شفا الإفلاس، وتركها وهي من ١٨٨٨لى مركز المدير الإداري سنة وترقى في الشركة حتى وصل إ

أقوى الشركات في مجال التعدين، وبتواضع العلاء عـزا الفـضل في هـذا النجـاح إلى النظـام الإداري الـذي 

بحـث  بعنوان الإدارة العامة والصناعية ، وقد حـاول ال١٩١٦ًاتبعه أكر ما هو لشخصيته، ونشر كتابا سنة 

 .عن المبادئ والأصول التي تحكم العمل الإداري
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ِوقد قسم فايول نشاط المنشأة الصناعية إلى ستة أنشطة كا يلي َّ ْ َ: 

 .أعال فنية   وهي ما يختص بالعمليات الإنتاجية.  ١

 .ٍأعال تجارية وهي ما يختص بالتبادل التجاري من بيع وشراء.  ٢

 .ر الأموال واستثارهاأعال مالية وهي ما يختص بتدب.  ٣

 .أعال الوقاية والضان وهي ما يختص بحاية الأفراد والممتلكات.  ٤

 .أعال المحاسبة وهي ما يختص بالتقرير عن المنشأة.  ٥

 .أعال إدارية وهي ما يختص بالتخطيط والتنظيم وإصدار الأوامر والتنسيق والرقابة.  ٦

 ):١٩٢٠-١٨٦٤( ) Max Weber(ماكس فيبر 

) ولايـة تـورينغن( في مدينة إيرفورت ١٨٦٤ابريل عام /وُلد ماكس فيبر في الثاي والعشرين من شهر نيسان

ه، التحـق عـام المـستقبل بجامعـات عديـدة في بـرلن وبعـد أن أنهـى دراسـت. وترعرع في عائلـة محافظـة

ُوعند بلوغه سن الثلاثن دعي فيـبر . وهايدلبرغ ودرس علوم الحقوق والفلسفة والتاريخ والاقتصاد القومي

وبعـد ذلـك، انتقـل إلى ). جنـوب ألمانيـا(للعمل كبروفسور في كلية الاقتصاد القـومي في جامعـة فرايبـورغ 

ُ بعد انتقاله الى هذه الجامعة العريقـة، أصـيب مـرض نفـسي أجـبره عـلى مزاولـة ولكنه. جامعة هايدلبرغ

 مثابة ولادة جيدة لويبر، فقد بدأ من جديـد ١٩٠٤وكان عام . عمله على مدى سبع سنوات بشكل متقطع

 في  شارك فيبر١٩٠٩وفي عام . بنشر أعال كان لها أهمية كبرة في مجال علوم الاجتاع والفلسفة والاقتصاد

 بكتابـة أحـد أهـم أعالـه وهـو ١٩١٣ومـن ثـم بـدأ فيـبر عـام . تأسيس الجمعية الألمانية لعلوم الاجتاع

وبدأت تظهر اهتامات فيـبر بـالأمور . ، أي بعد وفاته١٩٢٢ُوالذي نشر لأول مرة عام " الاقتصاد والمجتمع"

وفي . ١٩١٩لـدمقراطي الألمـاي عـام ُهذا ويعتبر فيبر أحد المؤسسن للحـزب ا. ١٩١٥السياسية الراهنة عام 

 ".السياسة كمهنة" و" العلم كمهنة"نفس العام كتب عاملن مهمن ها 
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 :الأخلاق البروتستانتية وروح الرأسالية

ّصحيح أن رائد علم الاجتاع ألف أعالا كثرة، ولكن أبرز هذه الأعال وأكرها تأثرا في الفكر الاجتاعـي 

وبحسب المؤرخن، فإن هذا الكتاب كـان قـراءة لـدور " البروتستانتية وروح الرأساليةالأخلاق "كان كتاب 

القيم الدينية في ظهور قيم وأخلاق العمـل في المجتمعـات الـصناعية الجديـدة التـي كانـت أسـاس ظهـور 

وتأي أهميـة دراسـات وأطروحـات فيـبر مـن اهتامـه منقطـع النظـر بفلـسفة العلـوم . النظام الرأسالي

وفي هذا الخصوص، استطاع العام تطـوير المفـاهيم والجوانـب التـي أصـبحت بعـد . لاجتاعية ومناهجهاا

ومن أهم المصطلحات التي أثرى بها علـم الاجـتاع وتعتـبر جـزءا . وفاته من ركائز علم الاجتاع الحديث

أخـلاق "و" الفهـم"و" زمـاالكاري"و" العقلانيـة"مها منه ومرجعا كبرا للمهتمن بهذا العلـم الإنـساي هـي 

 ".العمل

 :مؤمر فرساي

رافق فيبر الوفد الألماي إلى باريس لحضور مؤمر فرسـاي الـذي وضـع حـدا للحـرب العالميـة ١٩١٩وفي عام 

وبعد أن تبن لمستشار الوفد الألماي أن الحلفاء ـ حسب المؤرخن ـ لا يرمون مـن خـلال المـؤمر إلى . الأولى

 ١٩٢٠وفي عـام .  استغلال ألمانيا وإذلالها، بعد ذلك غادر المـؤمر احتجاجـا عـلى ذلـكإحلال السلام، بل إلى

 عاما متأثرا مرض الالتهاب الرئوي وتاركا خلافـه إرثـا مـا زال ٥٦توفي فيبر في مدينة ميونيخ عن عمر يناهز 

 .يعد مرجعية مهمة في علوم الاجتاع والاقتصاد والسياسة والإدارة

 ).السياسة كوظيفة(و ) العلم كوظيفة(بان مشهوران ها كا أن لديه خطا

حاول إثبات أن البشر لا يتأثرون فقـط بالعوامـل الاقتـصادية، كـا هـو رأي مـاركس، وإمـا يتـأثرون أيـضا 

بالدين أو العوامل الباطنية، وتناول ذلك في ظهور الرأسالية في المناطق البروتـستانتية التـي كانـت تتميـز 

 ً.ني أقوى من الكاثوليكية لتنهض اقتصاديابوجود دافع دي
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. تناول ماكس فيبر الأديان أيضا بالدراسة من الشرق مثل الهنـد والـصن والإسـلام إلى المـسيحية واليهوديـة

ووجد أن هناك نزعة قد بدأت في الغرب أساها العقلنة تشمل كل شيء في الحياة من الفـن المعـاري إلى 

 النزعة التي إشتد ظهورها في الغرب ثم إنتشرت في باقي أنحـاء العـام هـي مـا هذه.,الموسيقى إلى التفكر

في كتابـه الاقتـصاد والمجتمـع تنـاول . أو إبطال القوة السحرية للعام" نزع السحر عن العام"يدعوه فيبر بـ

 .فيبر العلاقة بن القوة والسلطة والفرق بينها

 :ة هيوتوصل إلى ثلاثة أنواع من أساسية من السلط

  سلطة رجال الدين مثلا( التقليدية. ( 

 سلطة الحكومة المنتخبة مثلا(  العقلانية. ( 

 مثل سلطة الأنبياء(  الكاريزماتية.( 

أما تناوله للبروقراطية فهو يتصل بعقلنة العام، أي أن النزوع في عالمنا هذا إلى العقلنة يستوجب مـستوى 

هذه هي البروقراطية التي ظهرت لتعوض طبقـة العبيـد مـثلا في وسطا من الإدارة بن الحاكم والمحكوم و

 .الحضارات القدمة أو الأتباع أو المريدين في أشكال السلطة التقليدية

والمقياس المثالي هو إنجاز آخر لماكس فيبر وفيه يتم قياس الوقائع في الواقع وفق ذلك المقيـاس النمـوذجي 

 والمقياس المثالي ليس مثاليا معنى إيجاي سامي للكلمة وإما هـو .من أجل أن نعرف أين تقع تلك الواقعة

مثالي من أجل أن نستطيع بواسطته قياس كل الإحتالات التي نواجهها في الواقع لنعرف بعدها أيـن تقـع 

 .في ذلك المقياس" إحداثياتها"

 :الانتقادات التي وجهت لهذه المدرسة 

عرفنا على إسهاماتها ، ظهر لنا جليا أن هذه المدرسة نظرت للعنصر بعد استعراضنا للمدرسة الكلاسيكية وت

البشري نظرة آلية حركته محسوبة ومحدودة ما افقده حريته ، وركزت كذلك على الحافز المادي للعامـل 

وأهملت الحافز المعنوي ، فالعامل أو الإنسان لا يعيش فقط بالمال وإما كذلك بإنـسانيته وبـاحترام النـاس 

 .لعملهله و
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وكذلك نظرت هذه المدرسة إلى نظام المنشأة كنظام مغلق لا يتأثر بالعوامـل الخارجيـة ، فالعامـل حـسب 

 .هذه النظرية لابد أن يفصل بن حياته داخل المنشأة وخارجها 

وكذلك نادت هذه النظرية بتطبيق الأسلوب المركزي في إدارة المنشأة بهدف إحكام الـسيطرة عـلى الأفـراد 

 ).تفويض السلطة(اعهم للأوامر وتغاضت عن مبدأ التفويض وإخض

 المدرسة السلوكية
تتميز هذه المدرسة بأنها تنظر إلى سلوك الإنسان في محيط البيئة التي يوجد فيها ، وجاءت هـذه المدرسـة 

عامـل كردة فعل على أفكار رواد المدرسة الكلاسيكية وخاصة تلك التي لا تحترم إنسانية العنصر البـشري ال

في المنظمة لذلك كانت الفكرة الأولى التي قامت عليها هذه المدرسة هي أن المنظمة مكان للعمل والحياة 

وأن الإنسان هو محور العملية الإنتاجية وهو الوحدة الأساسية التي تتكون منها المنظمة، وعليه فإن هذه 

فسر هذا السلوك ودوافعه وسعت كذلك المدرسة سعت إلى دراسة سلوك الفرد والجاعة أثناء العمل ، وت

وتكون هذه المدرسـة مـن مجموعـة مـن النظريـات أهمهـا وأشـهرها، . إلى معرفة تأثر البيئة على سلوكه 

 . الإنسانيةنظرية العلاقات

 :نظرية العلاقات الإنسانية

 العنـاصر  وجهت هذه النظرية عنايتها للعنصر البـشري وبينـت أن العنـصر الإنـساي في العمـل هـو أهـم

جميعا وأن دوافع العمل لا تقتصر على الأجـور والمكافـآت الماليـة وحـسب ولكـن هنـاك حاجـات نفـسية 

واجتاعية عند العاملن أهمها احترام النفس وتأكيد الـذات وأن العـاملن يكونـون فـيا بيـنهم جاعـات 

عهـم باعتبـارهم جاعـة لا عمل تعرف بالتنظيم غر الرسمي ومن ثم فإن من واجب الإدارة أن تتفاعـل م

. مجرد أفراد منفصلن وأن الطريقة الدمقراطية في معاملة العاملن مكن أن تحقق المنـاخ الملائـم للعمـل 

 وقــد أحــدثت نظريــة . إذ أنهــا تــشبع حاجــاتهم للاحــترام واثبــات الــذات فترفــع مــن روحهــم المعنويــة
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، ولا شك أن المدرسة السلوكية قد أسهمت في تطوير الفكـر ًالعلاقات الإنسانية أثرا كبر على الفكر الإداري 

 .الإداري حيث ركزت على العامل الإنساي والجاعة في المنشأة

 :ومن أهم النتائج التي توصلت دراسات هذه النظرية إليها ما يلي

 الإنسان هو محور العملية الإنتاجية وأهم عناصر الإنتاج على الإطلاق . 

 دها لا تكفي لزيادة الإنتاجية وتحيق الرضا بل يجب استخدام الحوافز المعنويةالحوافز المادية وح. 

 القيادة الدمقراطية هي القيادة الناجحة وهي التي تسمح بالمشاركة. 

 أن المنشأة نظام اجتاعي بالإضافة إلى كونها كيان قانوي واقتصادي. 

 سـمي ومعرفـة أسـباب نـشوئه وأهدافـه يجب على إدارة المنشأة التقرب من أعـضاء التنظـيم غـر الر

 .ومعالجتها وليس اختيار أسلوب المواجهة

 :أهم رواد هذه المدرسة

 :التون مايو) ١

 وهو من أصل اسـترالي قـام إلتـون مـايو بعـدة ١٩٤٠ و١٨٨٠عاش إلتون مايو في الولايات المتحدة بن عام 

الهـاوثورن أسـاس لمدرسـة العلاقـات أبحاث أهمها البحث الذي أجراه في هاوثورن حيـث تعتـبر دراسـات 

 .الإنسانية كا يعتبر مايو أبا لهذه المدرسة 

وإلتون مايو رائد نظرية العلاقات الإنسانية، قد وضع هذه النظرية من خلال خبراته ودراساته ومارسـاته 

ئـه سلـسلة الإدارية في شركة ويسترن إلكتريك في الولايات المتحدة الأمريكية، ونفذ مـع مجموعـة مـن زملا

أبحاث عرفت فيا بعد بسلسة دراسات هـاوثورن الـشهرة، وهـاوتورن هـذه مدينـة صـغرة في ضـواحي 

شيكاغو بالولايات المتحدة بها مصنع ضخم يضم آلاف من العال لـشركة ويـسترن إلكتريـك وكـان المـصنع 

 .يعاي من انخفاض حاد في الإنتاجية ما أدى إلى تدهور أوضاع الشركة
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 وقد ابتدأ مايو بحثـه باختيـار سـت سـيدات يعملـن عـلى تركيـب ١٩٣٢ – ١٩٢٧دراسة بن عام أخذت ال

أجزاء التلفون منطلقا من معرفته بإنتاجيتهن قبل الدراسة وخلال الدراسـة وبعـد أن قـام بتغيـر الإضـاءة 

ات والتهوية ومكان العمل من وقت لآخر وقد أجرى تعديلات ثورية آنـذاك عـلى عملهـن إذ خفـض سـاع

 أيام في الأسـبوع  وقـدم ٥ أيام إلى ٦ساعة ، كا خفض أيام العمل من ٤٠ ساعة أسبوعيا إلى ٤٨العمل من 

وجبة غذاء مجاي ، ثم فجأة ألغى هذه المميزات عنهن ما أدى إلى عودة إنتـاجيتهن إلى مـا كانـت عليـه 

 .قبل الدراسة 

لمتغـرات الماديـة كالإضـاءة ، ظـروف العمـل وكان الغرض من هذه الدراسات هو دراسة  تأثر عدد مـن ا

 .وفترات الراحة على إنتاجية العاملن 

 :ومن أهم النتائج التي توصلت إليها دراسات هذه النظرية  

 أن الإنسان هو محور العملية الإنتاجية وأهم عناصرها . ١

 يجـب اسـتخدام الحـوافز أن الحوافز الاقتصادية وحدها لا تكفي لزيادة الإنتاجيـة وتحقيـق الرضـا بـل. ٢

 .المعنوية

 أن المنشأة نظام اجتاعي بالإضافة إلى كونها كيان قانوي واقتصادي . ٣

 .أن هناك علاقة طردية بن إرتفاع الروح المعنوية وزيادة الإنتاجية. ٤

 :الانتقادات التي وجهت إليها

كاملا لتقوم علي أساسة نظريـة اعتمدت هذه المدرسة علي عدد محدود من البحوث التي لا توفر مصدرا 

أيضا تركز اهتام هذه المدرسة على العوامل والمتغرات الداخلية للمنظمـة وأهملـت مامـا ,إدارية كاملة 

 .البيئة المحيط للمنظمة أو ما يسمى بالبيئة الخارجية
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 المدرسة التجريبية 
قية المهن كالطب والهندسة وغرها حيـث ركزت هذه المدرسة على مهنية الإدارة أي أن الإدارة مهنة مثل ب

يعتقد رواد هذه المدرسة أنه من الممكن الوصول بالإدارة إلي ما يـشبه المهنـة ، وقـد ركـزوا عـلى الجانـب 

العملي في المارسة الإدارية أكر من تركيزهم علي الجانب النظري معنى ذلك أن الإدارة في نظـرهم مكـن 

 .ية دون الاعتاد على النظريات المجردةتعلمها عن طريق المارسة العمل

لذلك كانت أهم السات لهذه المدرسة هو التأكيد على مهنية الإدارة إذ أنه وحـسب رواد هـذه المدرسـة 

 .فإنه من الممكن الوصول بالإدارة إلى ما يشبه المهنة المستقلة

 :وقد قام رواد هذه المدرسة بطرح بعض المبادئ أهمها

 ق الإشرافالعمل على حصر نطا. 

 ضرورة وجود درجة كبرة من التفويض في المسؤوليات. 

 تحديد الواجبات والمسؤوليات للمديرين . 

 :أهم الرواد في هذه المدرسة

 ):Peter Drucker(بيتر داركر 

 في فيينا ، ورغم أنه عاش في أمريكا لمدة تزيد عـن سـتن سـنة فـإن تـأثرات وسـط أوروبـا ١٩٠٩ولد سنة 

 وجه العموم وفيينا على وجه الخصوص مازالـت قويـة جـدا، فبـالرغم مـن لكنتـه الألمانيـة وذكرياتها على

الطاغية نراه يتحدث الانجليزية بطلاقة ووضوح باهرين ومنطق صارم، ويتميز بقدرة واضـحة مامـاً عـلى 

 .استرجاع الحقائق والأرقام والقصص التي يستخدمها بوفرة لبيان أفكاره

ًوهـي تجـسد فتحـا جديـدا أكـر مـا ) وتفتقر المكتبـات العربيـة لمؤلفاتـه( الكثرون جدا كتابات دركر يقرأها

إلا أن ظهوره كمدرس في الجامعات وفي كل منتـديات الإدارة المتنوعـة . تجسده كتابات أي مفكر آخر في الإدارة

 ت المتحـدة التقليـد الفكـري أمر ذو أثر لا محى على جيلن من المديرين المارسن، وهو مثـل اليـوم في الولايـا
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 .لوسط أوروبا التي ولد فيها والذي يربط التميز الأكادمي بالتطبيق العملي

       كان والد دراكـر محـامي يتمتـع منـصب الموظـف الأكـبر في وزارة اقتـصاد الإمبراطوريـة النمـساوية 

 أمـا أسرتـه المتميـزة – تلك الحقبـة  وهذا أمر م يكن مألوفا في–الهنغارية، وكانت والدته طالبة في الطب 

هذا الوسط الأسري الثقافي الذي عاش فيه دراكر كـان . بالاعتناء بالأمور الفكرية  فكانت تعيش في بحبوحة

له دورا مها في تعليمه، غر أن هذه الدعة الثقافيـة قطعتهـا قـسوة أهـوال الحـرب العالميـة الأولى التـي 

  . عمره وأدت في نهايتها إلى ما يشبه المجاعة في النمسااندلعت عندما كان في الخامسة من

وبعد إنهاء دراسته في المدرسة الثانوية بفيينا ، عمل بوظيفة كاتب في شركة هـامبورغ تعمـل في التـصدير، 

ودرس الحقوق في هذه المدينة من أجل أن يدخل السرور على والديه وقرأ المجلـدات بـثلاث لغـات أيـضا 

ثم ارتحل إلى فرانكفورت ليعمل محللا تحت التـدريب في شركـة تتعامـل بأسـهم وول . ه ونشر أولى مقالات

كانـت معرفتـه بالحقـائق الرقميـة . ستريت ويتابع دراسـته في الحقـوق ويـدرس الإحـصاء في ذات الوقـت

ومعانيها وسهولة التعامل بها عاملا رئيـسا في قراءتـه الدقيقـة للحـاضر والمـستقبل دون تحفـظ في غالـب 

 .لأحيان وكأنه يتصور المستقبلا

م، وعن عمر ناهز الخامسة والتسعن افتقد العام احد أعلام علـم الإدارة ٢٠٠٥في الحادي عشر من نوفمبر 

 : بيتـــــر دركر كأحد مؤسسي علم الإدارة الحديث الحديث البروفيسور بيتر داركر

 لطلاب علم الإدارة الحديث بحسبانه أحد أهم      إن البروفيسور دراكر كا ذكرنا انفا  غنى عن التعريف

ًم وعندما كان محاضرا في العلوم السياسية ١٩٤٢وتشر سرته الذاتية إلى أنه وفي العام . مؤسسي هذا العلم

والـذي ) مستقبل الإنسان الـصناعي(والفلسفة في جامعة بينغنتون في ولاية فرمونت الأمريكية ألف كتابه 

 رئــيس شركــة جــرال موتــورز  ألفريــد ســلون/ أعــلام الــصناعة الأمريكيــة الــسيدًوجــد اهتامــا مــن أحــد 
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وقد شكلت هذه الدراسة، بنظر دراكر، بدايات مهمة لتطور علـم الإدارة الحـديث . فكلفه بدراسة الشركة

 .ًحيث قال عنها كانت كا لو أنه بدأ منفردا حملة استكشافية لوضع خارطة علم الإدارة

ًركر في تأليف حوالي خمسة عشر كتابا ومان مسلسلات تعليمية ومجموعة من المقالات أسهم بروفيسور د

في المجلات الدورية وعلى شبكة المعلومات الدولية في مجال الإدارة إضافة لكتاباتـه في الإقتـصاد والـسياسة 

 ً.والإجتاع بلغت حوالي أحد عشر مؤلفا

) م١٩٤٦مفهـوم المؤسـسة (في المجال الإداري حيث كتب تعد إسهاماته في مجال الإدارة كمصادر مؤسسية 

، وهى من الكتب التي وضـعت مفـاهيم وعلـوم الإدارة لأول مـرة في إطـار )م١٩٥٤ومارسة الإدارة عام (

  .متكامل كا يعرف اليوم، وتواصل إسهامه حتى قبيل وفاته بقليل

ظيم الأعال حيث ظل يدعو إلى أن الإبتكـار ومن أهم إسهاماته الفارقة الأخرى تلك المتعلقة بالإبتكار وتن

ليس كا يرى العامة، خبط عشواء وحظوظ، ولكنه عملية منظمة وله أسس ومبادئ مكـن تعلمهـا، وأنـه 

مجال تشخيصي يتمحور حول الدراسة المنهجية لديناميكيات التغير داخل المنشأة وخارجها وذلـك بغـرض 

في مجال المنتجات والخدمات والأعال وعمليات الإنتـاج المبتكـرة التعرف على الفرص التي يحدثها التغير 

 .والحديثة

قـدم » الإبتكـار وتنظـيم الأعـال«وفي آخر مؤلفاته، التي حققت مبيعـات قياسـية، والـذي كـان بعنـوان 

 :بروفيسور دركر دراسة عميقة حول مفهوم الإبتكار يعتمد على توضيح عدة مصادر للإبتكار أهمها

  الفشل غر المتوقع للمنتج أو الخدمةالنجاح أو 

 التحول في التركيبة السكانية. 

 التحول في هيكل وبنية الأسواق. 

 ًالمعرفة الجديدة بحسبانها مصدرا للإبتكار. 
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وبخلاف المفهوم السائد فـإن بروفيـسور دركـر يلاحـظ أن تطـور المعـارف المـستحدثة لا يـؤدي إلى ظهـور 

ًالمعارف وتترجمها إلى تقنيات عملية إلا بعـد مـرور فـترات طويلـة جـدا الإبتكارات التي تستفيد من هذه 

 .تتراوح ما بن العقدين والثلاثة عقود من الزمن

ويوضـح أن إبتكـارات اليابـان م » المحاكـاة الخلاقـة«وفي دراسته عن اليابان يبرز البروفيسور دركر مفهوم 

ل الإبتكار الإجتاعي الذي مكـنهم أولاً مـن تحديـد وإما في مجا» أشياء«تكن في مجال اكتشاف أو إبتكار 

استراتيجية لمواجهة الغرب بأسلوب الجودة، بإبقاء الغرب في مكانه دون مواجهته وذلك بفتح بلادهـم لـه، 

 بروفيـسورومن ثم إستجلاب تقنيته وتوظيفها عندهم في اطار مجتمعهم وثقافتهم وقيمهم، وبهذا يوضح 

 .مدروسة للإستفادة من الإمكانيات المتاحة دون اكتشاف علميدركر بأن الإبتكار عملية 

  . وعلى أي أساس تقوم وما هي قواعدها ومتطلباتها )نظرية الأعال( أيضا فكرة أصلكا 

تتميز كتابات البروفيسور دركر ببساطتها واعتادها على القـراءة النافـذة لمـا يـدور في مجـالات الـصناعة، 

حكم ، والمجتمع واستخلاص المفاهيم والمعارف من التجارب شأن العلاء، ولكـن والخدمات، والسياسة ،وال

المكتبة العربية تكاد تخلو من التراجم لـه وهـو أمـر نأمـل أن يتغـر ليـستفيد المـديرين مـن المـساهات 

 .المتفردة لهذا العام الفذ

 مدرسة النظم الاجتاعية
ل الكائنات الحية تكتسب احتياجاتهـا مـن منظـور حاجتهـا اعتبر رواد هذه المدرسة أن المنظات مثلها مث

إلى البقاء وتحتاج إلى التفاعل مع البيئة الخارجية ي تستمر وتحافظ على وجودهـا وهـي نظـام اجتاعـي 

قائم على العلاقات المتبادلة بن أجزائها وأطرافها لتحقيق الهدف المنشود ويرون أن هناك عنـاصر أساسـية 

 : دراسة المنظمة يجب مراعاتها عند
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 . المدخلات جميعها من إمكانيات بشرية ومادية وفنية ومعنوية .  ١

 .المخرجات وهي  جميع المنتجات سلعية أو خدمية . ٢

 .العمليات وهي كافة الأنشطة الداخلية . ٣

 .التغذية المرتدة لمواصلة التحسن والتطوير. ٤

 :أهم روادها

  :)م١٩٤٩(سيلزينك  .˺

مثقـف وكاتـب , م وهو عام اجتاع ١٩١٩ليب ولد في مدينة نيوارك بولاية نيو جرسي عام هو سيلزينك في

عمل بالتـدريس في جامعـة مينوسـوتا في الفـترة . م ١٩٤٩حصل علي الدكتوراة من جامعة كولمبيا في العام 

يفورنيـا وجامعـة كال, م  ١٩٥٢ – ١٩٤٧وكذلك جامعة بلوس  انجليس في الفترة من  , م ١٩٤٧ – ١٩٤٦من 

  .  م١٩٥٢في بركلي 

م  وقـد عـرف سـيلزينك بكتاباتـه في مجـال لا مركزيـة ١٩٦٠اختر رئيسا لمركز الحقوق والاجتاع في العام 

 . الادارة والتعاون والقيادة 

.    وصف سيلزنيك كل المؤسسات كا لو انها في حالة من الشد بن السلطة الرسـمية والقـوة الاجتاعيـة 

, س السلطة الر سمية او القيادة القوة الاجتاعية يكون استقرارها عبارة عـن تهديـد مـستمر واذا م تعك

 .وسيظهر هذا التهديد نفسه في شكل معاضة علنية 

يؤمن سيلزنيك بان القيادة المسئولة يجب ان تـضيف اهتامـا للتغيـر المبنـي عـلي العلاقـة بـن المنظمـة 

 . الفعال يجب ان يعرف معني اجادة الاساليب التقنيةوهو يؤمن كذلك بان القائد, وبيئتها 

 :ومن هم اسهامات سيلزنيك 

1.Selznick ,Philip.Foundation of theory of organization ,American Sociological Review 

.1948. 
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 :بارسونز .˻

وهو واحد من أبرز علاء علم الاجتاع المعاصرين في الولايات المتحدة الأمريكية حيث ولد فيها وتـوفي في 

 المبكر بالعلوم الطبيعية وعلم الحياة ومن ثـم تخصـصه المعمـق في اهتامهة ميونخ وتكشف سرته الذاتي

 .علم الاجتاع

 .له مؤلفات عديدة يظهر من خلالها تأثره الواضح بأعال كل من ماكس ويبر وغره من العلاء 

اعــل يعنــي الفعــل الاجتاعــي بالنــسبة إلى بارســونز الوحــدة الأساســية للحيــاة الاجتاعيــة ولأشــكال التف

الاجتاعي بـن النـاس والفعـل الاجتاعـي كـا عرفـه هـو سـلوك إرادي لـدى الإنـسان بوصـفة منظومـة 

 .اجتاعية متكاملة يسهم كل عنصر من عناصرها في تكوين الفعل

تسهم نظرية الفعل الاجتاعي التي عمل بارسونز على تطويرها في توضيح الكثر من القـضايا الاجتاعيـة 

رية تأخذ موقعا متقدما في دراسات علم الاجتاع في الولايـات المتحـدة الأمريكيـة وفي ما جعل هذه النظ

معظم دول العام ولا سيا الدول العربية ولذلك لما تحتويه من قدرات تحليلية مكن الباحث من معالجة 

 .الكثر من القضايا الاجتاعية 

 : أربعة أغراض رئيسية هيأن جميع المنظات الاجتاعية يجب أن تحقق يرى بارسونز

  التأقلم أو التكيف.١ 

 . معنى تكييف النظام الاجتاعي للمطالب الحقيقة للبيئة الخارجية
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  :تحقيق الهدف. ٢

 .معنى تحديد الأهداف وتجنيد كل الوسائل من أجل الوصول إلى تحقيقها

  :التكامل. ٣

وتوحـدهم في  تنظيم بحيث تكفل التنسيق بينهممعنى إرساء وتنظيم مجموعة من العلاقات بن أعضاء ال

  .كل متكامل

 : من أهم أعال بارسونز

 .بيئة الفعل الاجتاعي .١

 .النسق الاجتاعي  .٢

 .  النسق الاجتاعي وتطور نظرية الفعل  .٣

 المدارس الحديثة

 مدرسة علم الإدارة: أولا 

لقرارات الإدارية  في تطوير علم الإدارة ساعد استخدام الحاسبات الآلية واستخدام الطرق الكمية في اتخاذ ا

 .حيث كان لها الأثر البالغ في إدارة العمليات واتخاذ القرارات

 .ومن هذا المنطلق ظهرت مدرسة علم الإدارة أو ما يطلق عليها البعض المدرسة الكمية 

ل المنـشأة واتخـاذ هي إلا نظام للمعلومات وأن العمل داخ وقد كان شسترونارد أول من أكد أن الإدارة ما

القرارات  وحل المشكلات مكن مثيلها بصورة كمية على شكل رموز ومعـادلات رياضـية ويـرى أن عمليـة 

 .اتخاذ القرارات بهذه الطريقة هو أكر دقة وبعيدة عن التخمن والنفوذ الشخصي

يـة نتيجـة الأبحـاث وقد ظهر هذا الاتجـاه الفكـري في عمليـة اتخـاذ القـرارات بعـد الحـرب العالميـة الثان

العسكرية التي أجريت في تلك الفترة واستخدمت علم الإحصاء والرياضيات في حـل المـشكلات العـسكرية 

كمشاكل النقل، دقة التصويب تقليل وتنظـيم الطلعـات الجويـة تفاديـا لحـوادث الاصـطدام وغرهـا مـن 

 .المشاكل
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 المجـال العـسكري أراد الإداريـون تطبيـق هـذا وبعد النجاح الذي حققه هذا الأسلوب في اتخاذ القـرار في

 .الاتجاه في ميدان الأعال والاقتصاد

 :مدرسة النظم: ثانيا 

 :تتكون مدرسة النظم من نظريتن معروفتن ومهمتن ها

 :نظرية النظام-١

 والذي عبر عن مضامن نظريتـه بـالقول إن المنـشأة عبـارة عـن نظـام اجتاعـي كـلي) برتالانفي ( يعتبر 

يسعى إلى تحقيق هدف معن وهذا النظام يتكون من أجزاء وكل جزء عبارة عن نظام فرعـي مثـل نظـام 

ألخ وتعمـل هـذه الأنظمـة معتمـدة عـلى بعـضها بـشكل ... الإنتاج والتسويق ونظام الأفراد ونظام المالية 

 .متكامل من أجل تحقيق الهدف الكلي الذي يسعى نظام المنشأة إلي تحقيقه

 :ة الظرفيةالنظري-٢

لاحظنا من خلال دراستنا للمدرسة الكلاسيكية  والمدرسة السلوكية الاختلاف الواسـع بيـنها حـول الطـرق 

المثلى لإدارة المنظات، فالأولى  دعت إلى استخدام الشدة مـع العـال واسـتخدام الحـافز المـادي كوسـيلة 

خـري أكـدت عـلى أن  الأسـلوب الـدمقراطي لزيادة الإنتاج أم المدرسـة الـسلوكية والنظريـات الإداريـة الأ

والمعاملة الإنسانية هو الأسلوب الأمثل والأفضل لزيادة إنتاجية الأفراد، وبهذا فان هذه المدارس قد وقعت 

في خطاء عـدم الأخـذ في الاعتبـار أهميـة اخـتلاف  الظـروف والمتغـرات البيئيـة والتكنولوجيـة في تحديـد 

 . العاملنالسلوك الأمثل تجاه الأفراد 

لذلك جاءت النظرية الظرفية التي ترى انه لا مكن إتباع مبدأ أو نظرية معينـة للأفـراد والأعـال يناسـب 

 .                              كافة الأحوال والظروف 
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وقد واجهت هذه النظرية انتقادات مثلت في أن هـذه النظريـة تريـد دمـج جميـع النظريـات والمـدارس 

بـل يجـب عـلى الإداري .  في نظرية واحدة ، وهو أمر صعب لأن لكل نظرية مبادئهـا ومفاهيمهـا الإدارية

 .اختيار الأمثل منها  لمواجه موقف ما

 :المدرسة الكمية: ثالثا 

هي إلا نظـام للمعلومـات ، وان العمـل داخـل المنـشأة  يرجع الفضل لشستر برنارد  في تأكيد أن الإدارة ما

حل المشكلات مكن مثيلها بصورة كمية علي شـكل رمـوز ومعـادلات رياضـية ، وراء أن واتخاذ القرارات، و

عملية اتخاذ القرار بهذه الطريقة أكر دقة ، وغر متحيزة وبعيدة عـن التخمـن والنفـوذ الشخـصي، ومـع 

 ظهور الحاسبات الالكترونية أمكن وضع مـازج رياضـية أثبتـت صـحتها في اتخـاذ القـرار، وقـد ظهـر هـذا

الاتجاه الفكري في عملية اتخاذ القـرارات بعـد الحـرب العالميـة الثانيـة نتيجـة الأبحـاث العـسكرية التـي 

أجريت في تلك الفترة والتي استخدمت علم الرياضيات والإحصاء لحل المـشكلات العـسكرية التـي قللـت 

 .من الكفاءة القتالية للقوات العسكرية للحلفاء ومن أهمها مشاكل النقل

النجاح الذي أحرزه هذا الأسلوب في اتخاذ القرارات في المجال العسكري ، أراد الإداريون تطبيق هـذا وبعد 

 .الاتجاه في ميدان الأعال والاقتصاد

أما الانتقادات الذي وجه إلي هذه المدرسة فهو عدم كفاءتها في حـل المـشكلات الإنـسانية ، وأمـور أخـرى 

 .  وهي أمور ذات أهمية كبرة لإدارة المنشأةمثل الدافعية وقياس الروح المعنوية

 :مدرسة أسلوب الإدارة بالأهداف: رابعا 

ــتاذ  ــعها  أس ــام  بوض ــد ق ــشاركة، وق ــضا الإدارة بالم ــا أي ــق عليه ــداف يطل  الإدارة بالأه

 النمساوي الأصـل، وقـصد منهـا تعزيـز  العلوم الاجتاعية في جامعة كاليفورنيا بيتر دركر

ــشاركة الدمقراط ــلوب الم ــن أس ــارة ع ــداف عب ــن، والإدارة بالأه ــاء والمرؤوس ــة للرؤس  ي
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إداري وليس نظرية أو مدرسة إدارية ويقوم عـلى مبـدأ المـشاركة ومـن أهـم مبـادئ دركـر لتطبيـق هـذا 

 :الأسلوب الإداري ما يلي

 .يتفق الرئيس والمرؤوس على وضع الأهداف المراد تحقيقها خلال فترة معينة) أ

 .رؤوس على التنسيق الدائم والاتصال بالرئيسأن يعمل الم) ب

 .بعد انتهاء الفترة المحددة يجتمع الرئيس والمرؤوس لتقويم ما تم انجازه) ج

 .الرئيس المباشر يقوم بتقويم أداء مرؤوسيه) د

 
 شكل يوضح خطوات تطبيق أسلوب الإدارة بالأهداف

 

 

 

 

التخطيط لتحديد
 الهدف

 الرقابة والمتابعة

 لهدفوضع ا

 تقويم المرؤوس
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 :انيةالإدارة الياب: خامس 

لفتت الإدارة اليابانية أنظار معظم دول العام من خلال ما وصلت إليه اليابان من تطور تكنولـوجي، وقـد 

 .المفكر الأمريي اعتمد أسلوب الإدارة اليابانية في مبادئه على تطوير اليابان لأفكار دوغلاس ماك جريجور

 ليومن أبرز السات التي انفردت بها الإدارة اليابانية ما ي

 :الصفة الأسرية. ١

ًأي أن منظات الأعال اليابانية تعمل كأنهـا أسرة واحـدة تـضم تجمعـا بـشريا متجانـسا ومـارس نـشاطا  ً ً ً

 ً.اقتصاديا

 :الألفة والمودة. ٢

تعمل منظات اليابان على أساس الاهتام بالفرد العامل ، فالمنـشأة تعامـل العـال عـلى أنهـم أعـضاء في 

 . أو مديرهاأسرة صاحب المنشأة

 : الثقة. ٣

 .أي أنه كلا زادت الثقة بن العامل ورئيسة زادت الإنتاجية والعكس صحيح

 :المصلحة العامة. ٤

 .في منظمة الأعال اليابانية ينظر الأفراد العاملن للمصلحة العامة قبل المصلحة الذاتية

 :الوظيفة مدى الحياة. ٥

لازمة للفرد العامل طيلة حياتـه في المنظمـة التـي يعمـل بهـا حتـى حيث أن الوظيفة في الإدارة اليابانية م

بلوغه سن الخامسة والخمسن وهـي سـن التقاعـد ولا يفـصل في حياتـه أبـدا إلا في حـالات الوفـاة أو إذا 

 .ارتكب جرمة كبرة
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 :قامة ببعض رواد الفكر الإداري وفترات إسهامهم الفكري  

 

 

 فترة الإسهام Name الاسم 

 Fredrick W. Taylor 1900s تايلور

 Frank B. Gilberth 1900s فرانك جلبرت

 Henry Gantt 1900s جانت

 Max Weber 1900s فيبر

 Lillian M. Gilberth 1910s لليان جلبرت

 Henry Ford 1910s هري فورد

 Henry Fayol 1910s فايول

 Mary Parker Follett 1920s فوليت

 Chester I. Barnard 1930s برنارد

 Elton Mayo 1930s إلتون مايو

 Abraham H. Maslow 1940s ماسلو
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 الفصل الثالث

 التخطيط
 

 مقدمة

 تعريف التخطيط. 

 مفهوم  التخطيط. 

  أهمية التخطيط. 

 فوائد التخطيط. 

 الحاجة إلي التخطيط. 

 أنواع التخطيط. 

  أنواع التخطيط. 

 خطوات التخطيط. 

 ط الفعالخصائص التخطي. 

 معوقات التخطيط. 
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 الفصل الثالث

 التخطيط

 :مقدمة 

التخطيط فكرة حديثة نسبيا، لاقت اهتاما كبرا في مختلف دول العام ، وقد أنـشأت الكثـر منهـا وزارات 

ومجالس للتخطيط ومعاهد متخصـصة لتأهيـل الإداريـن وتزويـدهم بالمهـارات الرئيـسة لوضـع الخطـط 

ن أول من طور فكرة التخطيط ووضعها في إطار متكامل للعمل المنهجي العلمـي هـو وكا. وبرامج الأعال

 ثم مـا لبثـت نظريـات التخطـيط التـي وضـعها ١٩١٠الإداري الرويجي الجنسية كريستيان ستانهيدر عام 

 ستانهيدر منهجا علميا للتخطيط  والتنمية في الدول الغربيـة والناميـة، وفي أوروبـا الـشرقية كانـت الـنظم

 . تعتمد أساسا على منهجية التخطيط الاقتصادي لإحداث التنمية١٩٩٠السياسة فيها وحتى 

 تعريف  التخطيط
نظرا لأهمية التخطيط كان هناك اهتام بالغ به من قبل الكتاب والباحثن ولـذلك ظهـرت عـدة مفـاهيم 

المـستقبل مـا سـيكون يـشتمل عـلى التنبـؤ ب"وتعار يف للتخطيط، فلقد عرف هري فايول التخطيط بأنه 

 ".عليه مع الاستعداد لهذا المستقبل

  ويعرفه اليوت-

  ". بأنه محاولة لتطبيق المنطق والعقل وبعد النظر لتنظيم مصالح البشر وتحقيق الأهداف الإنسانية "

  ويعرف داترستون التخطيط -

  ".حدودة بأنه عملية ذهنية منظمة لاختيار أفضل الوسائل الممكنة لتحقيق أهداف م "

 :ويرتكز هذا المفهوم على عدة أمور هي
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 .أنه عملية ذهنية. ١

 .يرتكز على المستقبل والتنبؤ بهذا المستقبل. ٢

 .يعتمد التخطيط على الإمكانيات المتاحة. ٣

يقوم التخطيط عـلى اختيـار بـديل مـن عـدة بـدائل، معنـى أنـه إذا م يكـن هنـاك بـدائل فـلا حاجـة . ٤

 .للتخطيط

 ورج تري أن التخطيط هوويقول ج

الاختيار المرتبط بحقائق ووضع واستخدام الفروض المتعلقة بالمـستقبل عنـد تـصور وتكـوين الأنـشطة  "

  ". المقترحة والتي يعتقد بضرورتها لتحقيق النتائج المنشودة

يقـوم ومن هنا يظهر لنا أن التخطيط يقوم على الحقائق وليس على أساس العواطف والرغبـات، كـا أنـه 

على خبرة المدير، لذلك هو عملية ذهنية يعتمـد عـلى قـدرة المـدير في تـصور النمـوذج المقـترح للأنـشطة 

 .بوضوح في ذهنه

كـا أن التخطــيط يهــتم بالمـستقبل وكيفيــة التعامــل مـع المــستقبل وتوقــع الأحـداث والإعــداد للطــوارئ 

مـن حيـث المكـان الموجـودين فيـه إلى والتغرات لذلك يعتبر التخطيط مثل الجسر الـذي نعـبر بواسـطته 

 .المكان الذي نريد الوصول إليه

 :ونستطيع القول في النهاية أن التخطيط هو

عمل ذهني يتم موجبه استقراء الماضي ودراسة الحاضر وتصور المـستقبل للوصـول إلى الهـدف بأفـضل  (

 ).النتائج وأقل التكاليف وأكر العوائد 

 مفهوم التخطيط

. التخطـيط ، التنظـيم التوجيـه، الرقابـة: أن العملية الإدارية تتكون من وظائف محـددة هـيذكرنا سابقا 

نلاحظ أن التخطيط هي الوظيفة الأولى للعملية الإدارية، ومنها تبدأ مهامها الوظيفية التي تنتهي بوظيفـة 

ليـة التخطـيط،  ومـن الرقابة التي تزودنا بالمعلومات الضرورية عن ما تم انجازه في المؤسـسة كنتيجـة لعم

 :هذه المقدمة البسيطة مكننا تعريف وظيفة التخطيط بأنها 
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إحدى وظائف الإدارة أو المدير، وإحدى مكونات العملية الإدارية، وعمل يسبق التنفيذ، وموجبـه يـتم (

 ).تحديد الأهداف المطلوب تحقيقها في المؤسسة خلال فترة زمنية محددة

 :ا أن نفهم ماهية  التخطيط من خلال النقاط التالية  وبناء على ما تقدم مكنن

أن التخطيط يسبق أي عمـل تنفيـذي آخـر في أولـه تتحـدد البدايـة وفي نهايتـه يتحقـق الهـدف المـراد . ١

 .الوصول إليه

التصور يشكل دعامة أساسية لعملية التخطيط، فالتخطيط بدون تـصور لا يعـد تخطيطـا علميـا، ولـي . ٢

ما لا بد من توافر معلومات موثقة عن الماضي، حيث أن التصور يقوم على أساس تحليـل يكون التصور ملا

الماضي ووضع التصور لما سيكون عليه الوضع في المستقبل، إذن التصور يرصـد التغـرات البيئيـة المـؤثرة في 

 .نشاط المنظمة ويحاول التعرف على اتجاهاتها المستقبلية حتى لا تفاجأ بها المنظمة

يجــب التمييــز بــن التخطــيط والخطــة، فــالتخطيط يقــوم بوضــع وتحديــد الأهــداف، ويــضع القواعــد . ٣

والإجراءات التي يعتقد المخطط أنه لو تم تنفيذها بدقة فإن الوصول إليها وانجازها يكون أمرا سـهلا، إذن 

ية التـي التخطيط هو الجهد الذي يبذله المخططون من أجـل وضـع وصـياغة الأهـداف العامـة والتفـصيل

 .توصل إليها المخططون

عندما يتم تحديد زمن معن لإنجاز كل هدف من تلك الأهداف الموضـوعة بالخطـة، نقـول أن الخطـة . ٤

تحتوي على برامج عمل عديدة يتحدد فيها الـزمن والقواعـد والإجـراءات اللازمـة للتنفيـذ، وهـذه الأمـور 

لعملية التخطـيط وكلاهـا يعتـبران معيـارا للحكـم يجب التقيد بها، نفهم من ذلك أن الخطة هي امتداد 

 .على نجاح أو فشل هذا العمل وذلك من خلال مقارنة الإنجاز الفعلي مع ما هو محدد ومرسوم بالخطة

وهكذا نجد أن العمل الإداري داخـل المنظمـة أساسـه عمليـة التخطـيط باعتبـاره الأداة الفعالـة لمواجهـة 

 .المنظمة ل وتؤثر سلبا أو إيجابا على عمل وحياةالمتغرات التي تحصل في المستقب
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 أهمية التخطيط
لا أحد ينكر أن التخطيط هو الأساس الذي يقوم عليه العمل الإداري كلـه باعتبـاره الوسـيلة التـي يعتمـد 

عليها رجل الإدارة في مواجهة المستقبل، فالمستقبل مجهول وإذا م يضع الإنـسان في حـسابه هـذا المجهـول 

خذ الاحتياطات اللازمة لمواجهة الظروف المتوقعة وم يفكر مسبقا فيا ينبغـي عليـه القيـام بـه مـن وم يت

أعال قبل تنفيذها فإنه قد يضل عن الطريق الصحيح الذي يقوده إلى تحقيق الهدف الذي يـسعى إليـه، 

 ومـن خـلال فبدون التخطيط تعم الفوضى وتسر الجهود بصورة عشوائية وتنحرف عـن مـسارها الـسليم،

هذا كله يتضح لنا مـدى أهميـة التخطـيط ومـدى الاهـتام الـذي يجـب أن يعطـى للتخطـيط مـن قبـل 

 :المديرين خاصة وكل فرد في المجتمع عامة، ونستطيع أن نوضح أهمية التخطيط من خلال النقاط التالية

 : التغلب على حالة عدم التأكد ومواجهة التغرات التي قد تحدث. ١

ي إنسان مها  كانت قدرته و دقته في تقدير الظروف أن يقول بأن حدثا ما سيحدث  حتا لأن لا مكن لأ

أحداث المستقبل غيبية و ما يتوقعه الإنسان لا يخرج عن كونه تكهنا يحتمل أن يحدث أو لا يحدث ذلـك 

 .لأن الماضي و الحاضر ندركها بحواسنا أما المستقبل فلا  ندركه إلا بالخيال وحده

لتخطيط يعتمد على عملية التصور وكا نعلم أن التصور ما سوف يقع من أحداث أمر يخـرج عـن وا

 وحده عام الغيـب، ولكـن المقـصود مـن ذلـك كلـه هـو تحديـد لـلـهطاقة البشر لأنه من اختصاص ا

الاتجاه بشكل عام أو تعين عدد من الاحتالات التي ينتظر أن تحـدث وكلـا كـان رجـل التخطـيط 

الأفق كانت توقعاته أكر شمولاً وأقرب إلى الواقع الفعلي، ومن الطبيعـي أن تحديـد اتجاهـات واسع 

الأحداث يقلل من مقدار الشك في وقوعها، كا أن حصر الاحـتالات مكـن رجـل الإدارة مـن تقـدير 

 ،  ةًموقفه فيستطيع أن يضع خطة مرنة أو عددا من الخطط البديلة لمواجهة كـل الاحـتالات المتوقعـ
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فالمستقبل أمر مجهول والسمة الأساسية له عدم التأكـد والطريـق الوحيـد لمواجهـة أخطـار المجهـول هـو 

 التخطيط وحده

 :تركيز الضوء على الأهداف. ٢

معنى ذلك السر بخطى ثابتة نحو الأهداف وكا نعلم أن الهدف هو نقطة البداية في أية خطـة كـا أنـه 

ة ومادام هناك نيـة القيـام بـالتخطيط فلابـد مـن التفكـر في الأهـداف التـي الغاية التي تسعى إليه الخط

سنصل إليها بحيث تكون هذه الأهداف واضحة وممكن الوصول إليها وكلمة وضوح أي أن تكون مفهومة 

لكل المستويات الإدارية العليا والتنفيذية لأن من سيطبق الخطة هم العـال المنفـذون فيجـب أن تكـون 

 ونظرا لأن العمـل الإداري الـدائم قـد يـشغل المـديرين فيهتمـون بعملهـم اليـومي وينـسون واضحة لهم،

المستقبل فإن وضع الأهداف أمامهم يجعلهم يربطون ما بن الحاضر والمستقبل ولا مكن أن يـتم ذلـك إلا 

م من خلال التخطيط الذي يجعل الأهداف أمام أعينهم فيسلكون الطريق الصحيح ويصححون من سلوكه

 .كلا وجدوا أن هناك انحرافا عن السبيل الذي يؤدي إلى تحقيق الأهداف

 :التنسيق بن كافة الإدارات والأقسام. ٣

ًكا أوضحنا سابقا أن التخطيط يعمل على تحقيق الهدف النهاي للمنظمة ولي تصل المنظمـة إلى تحقيـق 

المنظمـة ومـن أجـل أن تحقـق الهـدف ذلك لابد لها من تحقيق أهداف جزئية لكل دائرة أو قسم داخـل 

النهاي فلابد من التنسيق بن كافة الإدارات النهائيـة التـي تـسعى إليهـا المنظمـة كـا أن التخطـيط يركـز 

الانتباه على الحاجة إلى التعديل في الأساليب المستخدمة في العمل إذا احتاج الأمر لـذلك ، والتعـديل عـلى 

 .صبح أكر فاعلية في تحقيق الأهدافالإجراءات والسياسات المنبثقة لت

 :الاقتصاد في النفقات. ٤

 تهتم الخطة برسم الصورة التـي سـتكون عليهـا الأعـال في المـستقبل ومـن الناحيـة الماليـة 

 تــترجم هــذه الأعــال إلى إيــرادات ونفقــات ، والتخطــيط الــسليم هــو الــذي يعمــل عــلى 
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أن لا يجعل النفقات المتوقعة تزيد عن الإيـرادات المرتقبـة تخفيض النفقات وزيادة الإيرادات وعلى الأقل 

إلا في أحوال نادرة عندما يكون التخطيط طويل الأجل ويتوقع تحقيق خسائر في الأجل القصر والتخطـيط 

ًداما يتفـادى العـشوائية والارتجـال التـي تـؤدي إلى الإسراف والتبـذير، فـالمخطط دامـا يـضبط نفقاتـه في 

سمح بها الإيرادات وكل هذه الأمور تكون واضحة من خلال الميزانية التي نعبر عنها بالأرقام الحدود التي ت

ومن ثم إقرار هـذه الميزانيـة فيجـب الالتـزام بهـا ولا يجـوز الانحـراف عنهـا إلا في  )النفقات+ الإيرادات(

ة إلا إذا كانـت هنـاك حالات نادرة معنى أنه لا مكن أن تزيد النفقات عن ما هـو موجـود داخـل الميزانيـ

 .أسباب مقنعة وهناك تأكد أيضا بأن الإيرادات ستزيد بصورة أكبر عن ما هو داخل الميزانية

 :تسهيل عملية الرقابة. ٥

لا مكن أن نتصور عمل ما يتم دون أن تكون هناك عملية رقابة على من ينفذون هذه الأعال ولـي تـتم 

ع معاير مقنعة توضع مقدما لي يقاس بناء عليهـا مـا أنجـز مـن عملية الرقابة بصورة فعالة لابد من وض

أعال ومن هنا تبرز أهمية التخطيط حيث أنه يوضح ما يجب انجازه من أعال والطرق والأساليب التـي 

لابد من استخدامها لانجاز تلك الأعال والوقت الذي ينبغي أن لا يتجاوزه المنفذ في ذلك ومن هنا يـسهل 

ارة متابعة كافة الأعال لي تتأكد من حسن سر العمل أو بجعلها تتعرف عـلى مـا يـصادف التخطيط للإد

العمل من عقبات فتعمل على تذليلها وإذا ما انحرف فتعمل على تقويم اعوجاجها حتى تـضمن الوصـول 

 .إلى تحقيق الأهداف في الموعد والوقت المحدد ماما

المنظمـة تائهـة وتـصبح قراراتهـا عـشوائية ومكـن تـشبيهها ما سبق يتضح لنا أنه بدون التخطيط تصبح 

 .ولماذا؟ ... بالسفينة التي لا يعرف ربانها متى وكيف وأين سيبحر
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 فوائد التخطيط 

 :للتخطيط فوائد عديدة مكننا التعرف عليها على النحو الآي

 . الحكم على كفاءة الإدارينيعد التخطيط نقطة الانطلاق لتنفيذ باقي وظائف الإدارة، وبدونه يصعب. ١

. التخطيط يساعد المنظمة على مواجهة المنافسة في السوق، فيمكن مثلا للمنظمة ابتكـار سـلع جديـدة. ٢

في طرق العمل، أو إلغاء الـسلع  تفاجئ بها المنافسن في السوق، أو تطوير سلعة معينة أو إحداث تغيرات

 .وأن جميع هذه العوامل ضرورية لنجاح الإدارة الحديثةألخ . .. التي استنفذت جدواها الاقتصادية 

أن التخطيط الجيد هو الذي يفسح المجال للتنسيق بن أنشطة الإدارات والأقسام، وينظم جهود الأفراد . ٣

ومنع الازدواجية في أداء هذه الأنشطة، ومنع كـذلك التكـرار الـذي لا مـبرر لـه، كـا يزيـد مـن التفـاهم 

 وهناك ميزة أخـرى مهمـة وهـي أن التنـسيق يزيـد مـن كفـاءة اسـتخدام المـوارد الماليـة والتعاون بينهم،

 .والمادية وبالتالي تقليل تكلفة الإنتاج ورفع مستوى الجودة لمنتجات المنظمة

   يعمل التخطيط من خلال التصور المستقبلي على التصدي للمفاجآت التـي قـد تواجـه مـسرة المنظمـة-٤

ف من الآثـار الـضارة للمفاجـآت الـسلبية أمـا المفاجـآت الإيجابيـة فقـد تكـون فـرص في المستقبل ، فيخف

 نـشأت الحاجـة :الحاجة إلى التخطيط في مـنظات الأعـال.استثار مربعة يجب اقتناصها والاستفادة منها

 إلى التخطيط العلمي من حقيقة أن جميع مـنظات الأعـال تقريبـا تعمـل في بيئـات مختلفـة ومتنوعـة 

  داخــل كــل بيئــة تحــدث متغــرات مــستمرة وغــر ثابتــة، ولهــذا الــسبب لا بــد للمــنظات أن تقــوم وفي

 بعمليــة تــصور لمعرفــة هــذه المتغــرات وتحديــد اتجاهاتهــا ورصــد تأثراتهــا عــلى المنظمــة والاســتعداد 

 مسبقا لمواجهتها من خلال التخطـيط الـسليم الـذي يخفـف مـن درجـة عـدم التأكـد، ومـن أمثلـة هـذه 
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التغـر التكنولـوجي، التغـر في الـسياسات الحكوميـة ، التغـرات الاقتـصادية كالتـضخم : المتغرات ما يـلي

والمنافسة، والتغر في الموارد البشرية والطبيعية ثم التغر في المعاير والاتجاهات الاجتاعية داخل المجتمع 

 .رة على مخاطرها وغرها من التغرات التي يصعب أحيانا التنبؤ بها أو السيط

 كا نشأت الحاجة إلى التخطيط لرغبة المؤسسة بتطوير معدلات الأداء للأفراد

 الاستخدام الأمثل للموارد، فالزمن أصبح في عصرنا الـراهن أساسـا للعمـل الاقتـصادي و الإداري مـن أجـل 

 .تحقيق أهداف المنظمة 

 ة إليه مكننا القول أنناوخلاصة هذه المناقشة حول ماهية التخطيط وفوائده والحاج

بحاجة إلى التخطيط لنـضمن للمنظمـة النمـو والبقـاء والاسـتمرار فقـد أثبتـت الدراسـات أن الكثـر مـن 

 .المؤسسات التي يتم تصفيتها وجد أنها م تكن تطبق التخطيط العلمي على أنشطتها

 أنواع التخطيط  

 :التخطيط حسب الفترة الزمنية

 : ثلاثة أنواعويقسم حسب هذا النوع إلي

 :التخطيط طويل الأجل. ١

وهو الذي يغطي فترة زمنية مستقبلية طويلة، ويصعب تحديد فترة زمنية له ولكنه في الغالـب يزيـد عـن 

 تزاولـه المنظمـة والظـروف البيئيـة الخارجيـة الـذيالثلاثة سنوات ، ويعتمد في ذلك علي طبيعـة النـشاط 

لقـول أن مثـل هـذا النـوع مـن التخطـيط يـدخل ضـمن مفهـوم والداخلية التي تحيط بالمنظمة ومكـن ا

 .التخطيط الاستراتيجي

 :التخطيط متوسط الأجل. ٢

 اتفق الكثر مـن علـاء الإدارة عـلى أن هـذا النـوع مـن التخطـيط يغطـي فـترة لا تقـل 

 عن السنة  ولا تزيد عن الثلاثة سنوات، ويتميز هذا النوع مـن التخطـيط بـأن الأهـداف 
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 .ر تفصيلية من الأهداف في التخطيط طويل الأجلتكون  أك

 :التخطيط قصر الأجل. ٣

وهو ذلك النوع من التخطيط الذي تقل الفترة فيه عن السنة، ويتم اقتباس أهدافه من التخطيط متوسط 

وطويل الأجل ، وتكون الأهداف أكـر تفـصيلية، حيـث يتحـدد في الجـدول اليـومي والأسـبوعي والـشهري 

 . ية انجازهللعمل وكيف

 :  التخطيط حسب المستوى الإداري

 :مكن  تقسيم التخطيط حسب المستوى الإداري أيضا إلى ثلاثة أقسام

 :التخطيط على مستوى الإدارة العليا. ١

تقوم الإدارة العليا مثل هذا النوع من التخطيط وكا ذكرنا سابقا أن الإدارة العليا تتمثل في أعضاء مجلس 

يس مجلس الإدارة أو مديري العموم، ويتميز هذا النوع من التخطيط بأنه يغطي فـترة زمنيـة الإدارة أو رئ

طويلة  وتتميز ببعدها الاستراتيجي كالخطط المتعلقـة بتحديـد رسـالة المنـشأة أو تحديـد الهيكـل الإداري 

 .والمالي للمنشاة

 :التخطيط علي مستوى الإدارة الوسطى. ٢

 في مساعدي المدير ورؤساء الأقسام ومديري الإدارات الفرعية عـلى المـستوى وتتمثل الإدارة الوسطى عادة

، ومثل هذه الخطط تكون ) الدنيا(الفرعي الواحد ، أو تلك الإدارة التي تقع بن الإدارتن العليا والتنفيذية 

ثـل هـذه أكر تفصيلا من الخطط على مستوى الإدارة العليا  وتسمي بالخطط التكتيكية ، وتغطي عادة م

الخطط فترة زمنية متوسطة، ويتم فيها تحديـد الخطـوات الواجـب اتخاذهـا مـن قبـل الإدارات والأقـسام 

 . للوصول للأهداف التفصيلية

 :التخطيط  علي مستوي الإدارة الدنيا. ٣

 التخطــيط في هــذا المــستوى لفــترة  أقــل مــن ســنة، وتقــوم  الإدارة الــدنيا  المتمثلــة في 

 لشعب عادة مثـل هـذا النـوع مـن التخطـيط، الـذي يتميـز بطبيعتـه المشرفن ورؤساء ا
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 . التشغيلية لذلك يسمى بالتخطيط التشغيلي الذي يسهم في تحقيق الأهداف التكتيكية والإستراتيجية 

 عناصر التخطيط

 :الأهداف. ١

 لـلـهتوفيق ا بعد –لابد لكل منظمة من أن تحدد مجموعة من الأهداف العامة ، فنجاح التخطيط يعتمد 

الأغـراض والغايـات والتـي يـراد تحقيقهـا في ( على هدف أساس مشترك ،ومكن أن تعرف الأهداف بأنها -

 وتتدرج الأهداف بحسب أهميتها فالأهداف الأساسية والمهمة تكون في قمة الأولويات وتتدرج ،)المستقبل

أة تتفـرع ليكـون لكـل قـسم  وتكون هناك أهداف أساسـية للمنـش. عل نحو هرمي حسب درجة الأهمية

 . أهدافه التي لا تنفصل عن الهدف الأساس  العام للمنشأة

 :السياسات. ٢

إذا اعتبرنا أن الأهداف هي النهاية التي يريد أن يصل إليها المدير، فإن السياسات ترشده إلى تحقيق هدفه 

 . في الوصول إلى تلك النهاية

وهـي . )ادئ والقواعـد والقـوانن التـي توضـع للاسترشـاد بهـامجموعة المب(مكن تعريف السياسات بأنها 

 .الإطار الموجه لعملية تنفيذ الأهداف وتحقيقها

يجدر الإشارة إلى أن بعض السياسات تفرض عل المنشأة من جهات خارجية، مثل بعض الأجهزة الحكوميـة 

 .والنقابات المنهية والعالية ونحو ذلك

 : الإجراءات. ٣

 خطط التي توضح الطريقة التي تتبـع عـادة لمعالجـة موضـوع معـن، أنهـا الإجراءات هي ال

تبن خطوات العمل التي تتم لتحقيق هدف معن وكيفية تلك الخطوات، وتعرف الإجراءات 

ــا  ــا(بأنه ــل م ــذ عم ــا لتنفي ــب إتباعه ــي يج ــل الت ــوات والمراح ــال والخط ــسلة الأع  ، )سل

 تحديــدا لمــا يجــب القيــام بــه في حــن وتختلــف الإجــراءات عــن الــسياسات في أنهــا أكــر 
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أن السياسات تعد أعم وأشمل، ومن أمثلة الإجراءات، تلك المتعلقة بالتوظيف أو تلك التي مر بهـا طالـب 

 . الإجازة

 :  القواعد .٤

القاعدة هي ما يجب القيام به وما يجب الامتناع عنه من أفعال وتصرفات وسلوك ومكن أن نطلق عليهـا 

والقواعد تحدد بدقة ما يجب الامتناع عنه أو ما يجب عمله في موقف معن وهـي , و نظام كلمة قوانن أ

وإشـارة المـرور خـر . في الغالب تتخذ شكل الأوامر والتعليات وترتبط بجزاءات وعقوبـات لمـن يخالفهـا 

 مثال للقواعد حيث أن الإشارة الحمراء تعني الوقوف وهناك عقاب لمن يخالف هذه القاعدة 

 طوات التخطيطخ
 : تتكون عملية التخطيط من عدة خطوات مكن تلخيصها في الأي

 :تحديد الأهداف: الخطوة الأولى 

يعد الهدف المراد تحقيقه هو الدافع الأساس لوضع أي خطة وهو الأساس لعملية التخطـيط لـذلك يجـب 

ض مـع القـيم والقـوانن أن تحدد الأهداف مـسبقا، وأن يراعـى فيهـا الوضـوح والـشرعية بحيـث لا تتعـار

والعادات والأعراف السائدة وكذلك يجب أن تكون الأهداف واقعية بحيث مكن الوصول إليها وأن تكـون 

 .هذه الأهداف قابلة للقياس

 :جمع المعلومات: الخطوة الثانية

ل يجب أن تتوافر كل المعلومات المطلوبة في الوقت المناسـب وأن تـشمل هـذه المعلومـات جميـع العوامـ

المؤثرة على وضع الخطة، وبعد ذلك يتم تصنيف هذه المعلومات وتصنيفها  كـل حـسب صـبغته وتحليـل 

 .هذه المعلومات  للوصول إلى الاستنتاجات المعينة المتعلقة بالخطة
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 :وضع الافتراضات: الخطوة الثالثة

بناء عـلى المعلومـات المتـوفرة بعد الخطوتن الأولى والثانية  تقوم الإدارة المختصة بوضع بعض الافتراضات 

لأن الافتراضات هي مؤشرات لما ستكون عليه الظروف في المستقبل، وهي تساعد المخطط في وضـع صـورة 

تقريبية للحالة التي سيكون عليها الوضـع في المـستقبل، ولـيس مـن المفـترض أن تكـون هـذه الافتراضـات 

 .حقيق الأهداف في المستقبلصحيحة بشكل كامل وإما هي مؤشرات وأدلة تساعد على ت

والإفتراضات داما تكون مبنية على بعض الحقائق المنطقية التي تؤثر عـلى نوعيـة الخطـة والقـرار المتخـذ 

وكمثال على الافتراضات أن يفترض أحد تجـار العنـب أن . اللذان يؤديان إلى الوصول إلى الأهداف المنشودة

ها، نسبة لزيادة إنتـاج العنـب في المنطقـة لأن عـدد حقـول العنب سينخفض سعره في المنطقة التي هو في

العنب تضاعف في المنطقة وبالتـالي سـيكون الإنتـاج وفـرا في أسـوق المنطقـة، وبنـاء عـلى هـذا الافـتراض 

سيخطط هذا التاجر لنقل  إنتاجه لسوق أخر يزداد فيه سعر العنب، يجدر الإشارة هنا إلى أن التاجر بنـي 

 . الحقائق المنطقية التي أثرت على نوع الخطة التي وضعهاافتراضاته على بعض

 :تحديد البدائل والاختيار من بينها: الخطوة الرابعة

بناء على الافتراضات التي تم تحديدها في الخطوة السابقة فإن الإدارة تقوم بتـصميم عـدد مـن الخطـوات 

تحديـد هـذه البـدائل وتقومهـا  عـلى البديلة لتحقيق الهدف في ظل الافتراضات السابقة ويتم  تـصميم و

 :أساس الحقائق التالية

 : الجهد المطلوب. ١

 .يجب الأخذ في الاعتبار أن الجهد المطلوب لتنفيذ هذه البدائل لابد أن يكون معقولا وبالاستطاعة

 : التكلفة. ٢

 .لابد أن تكون تكلفة هذه البدائل معقولة أي العوائد أكر من التكاليف
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 :الإنسانيةالجوانب . ٣

لابد عند تحديد واختيار  البدائل أن نضع  في الاعتبار الجوانب الإنسانية لهذه البدائل التـي تـم تحديـدها 

 .واختيارها

 :الإمكانات المتاحة. ٤

 . لابد أن تتوافق البدائل التي تم تحديدها واختيارها مع الإمكانيات المتاحة للفرد أو المؤسسة

 :والأعرافالمعتقدات والتقاليد . ٥

, لابد من وضع اعتبار للمعتقدات والأعراف والتقاليد السائدة في المجتمع عند تحديـد البـدائل واختيارهـا 

فعلى سبيل المثال إذا كان الغرض أو الهدف هو قضاء فترة الـصيفية خـارج البلـد فـإن البـدائل المطروحـة 

 . ونحو ذلكأوربية أوآسيوية : تكون إما السفر إلي بلاد 

 .أسيوية. ١

 . عربية. ٢ 

 . أوربية. ٣

 .أمريكية. ٤ 

فمــن هــذه البــدائل يــتم اختيــار بــديل واحــد منهــا وفــق المعــاير الــسابقة المتمثلــة في التكلفــة والجهــد 

 .والإمكانيات المتاحة وغرها من الاعتبارات

 :التنفيذ والتقويم والنتائج: الخطوة الخامسة

اختيارها موضع التنفيذ  وبعـد التنفيـذ تـأي مرحلـة التقـويم هذه الخطوة تختص بوضع البدائل التي تم 

وهي المرحلة التي تهتم بتقويم النتائج ومطابقتها مع ما خطط له فإن كان هناك أي قـصور مكـن تلافيـه 

 .ببعض التعديلات أما على الخطة أو على طريق تنفيذها 
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 شكل يوضح  خطوات التخطيط

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :)Characteristics of Good Planning (خصائص التخطيط الجيد

      للتخطيط  الجيد في منظات الأعال خصائص معينة ميزه عن غـره مـن التخطـيط الـذي لا يعتمـد 

 :ما يلي المنهج العلمي ولا يقوم على أساس تقديرات منطقية  ، ومن هذه الخصائص

 :ترشيد الإنفاق .

عتبار موضـوع الاسـتخدام الأمثـل للمـوارد البـشرية والماليـة يقصد بذلك أن على المخطط أن يأخذ بعن الا

 .والمادية المتاحة ، فعليه أن يعمل وفق عنصر التكلفة المثالية بحيث لا تكون عالية

 :المرونة .

تحديد الأهداف:الخطوة الأولي

جمع المعلومات:الخطوة الثانية

 وضع الافتراضات:الخطوة الثالثة
 

تحديد البدائل والاختيار من : الخطوة الرابعة
 بينها

التنفيذ والتقويم :الخطوة الخامسة
 والنتائج
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 يعمل التخطيط  في ظروف عدم التأكد والغموض الذي يكتنف المستقبل، ويحـاول المخطـط  أن يكـشف 

، من خلال عملية التصور ودراسة احتالات حدوث متغرات، فإذا مـا كانـت عن ما سيأي به الزمن القادم

الخطة مرنة فإن ذلك سيساعد على إجراء التعديلات عندما يستلزم الأمر ذلك وهذه هي طبيعة التخطيط 

 .في منظات الأعال

 :المشاركة .

 لأن هذا الشخص غـر  ويقصد بذلك أن تقوم بعملية التخطيط لجنة من ذوي الخبرة وليس شخصا واحدا،

قادر مفرده أن يضع خطة جيدة، فطبيعة التخطيط تقتضي أن يـشارك فيهـا جميـع العـاملن في المنظمـة، 

 .وتقوم اللجنة بجمع وجهات النظر والآراء من الموظفن كل حسب موقعه التنظيمي

 :التوقيت .

الجميع، بحيـث يـضع الأعـال يقصد بذلك أن يكون للخطة جدول زمني محدد له بداية ونهاية، يلتزم به 

وهكذا حتى نهايـة فـترة . . . ضمن سلم أولويات، وبحيث يعرف أي الأنشطة سيبدأ أولا وأي الأعال ثانيا 

 .الخطة

 :الشمولية .

 أن يكون اهتام المخططن بكافة جوانب العمل في المنظمـة، معنـى أن لا يكـون التخطـيط نـشاطا عـلى 

 .ب آخر فاهتام المخطط يجب آن يكون عادلا ومتوازناحساب نشاط آخر أو لفرد على حسا

 :الاستمرارية .

 .التخطيط عملية مستمرة لا تنتهي إلا بانتهاء حياة المنظمة

 :المتابعة. ٧

 يجب على المسؤولية في المنظمة القيام مهام المتابعة لأن المتابعة ضرورية حتى تكـشف 

 قبـل أن تكـبر ويـصبح أمـر معالجتهـا الانحرافات الـسلبية ونقـوم بتـصحيحها أولا بـأول 
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 . صعب ومكلف

 :الوضوح. ٨

 أن تتصف الخطة بوضوح أهدافها والبعد ما أمكن عن التعقيد وتجنب الظن والتشويش وسوء الفهم من 

 .قبل من يقوم بتنفيذها

 :السرية. ٩

سوق فهذه أمور  بعض جوانب الخطة وأهدافها يعد مها جدا للمنظمة، خاصة تلك الجوانب المتعلقة بال

 .سرية يجب المحافظة عليها حتى لا تتسرب إلى المنافسن

 :الواقعية. ١٠

 . يجب أن يقوم التخطيط  ومن خلال التصور على توقعات معقولة ومحسوبة وغر مبالغ فيها

 :مراعاة العنصر الإنساي. ١١

 معنوياتهم لنضمن حسن تنفيـذ  أي معاملة الموظفن والعال معاملة متميزة وإنسانية ونحاول داما رفع

 .الخطة وتحقيق أهدافها 

 :)Planning Obstacles (معوقات التخطيط

صـعوبات أو (      تؤثر على عملية التخطيط وإعداد الخطـط خـلال إعـدادها وتنفيـذها بعـض المتغـرات

ونون قـادرين تحد من فاعليتها، فإذا استطاع القامون على عملية التخطيط  التصور فإنهم سـيك) معوقات

بالطريقـة التـي تجنـب مؤسـساتهم وخططهـم الأضرار  ومـستعدين مـسبقا للتعامـل مـع هـذه التغـرات

 :والخسائر، ومن هذه المعوقات ما يلي

 :صعوبة التصور المستقبلي .

 صـــعوبة الوصـــول إلى تنبـــؤات دقيقـــة حـــول المتغـــرات البيئيـــة في نـــشاط المنظمـــة، فهنـــاك بعـــض 

ــــص ــــسهل ت ــــن ال ــــيس م ــــزلازل، الأحــــداث ل ــــضانات وال ــــل الفي ــــة مث ــــالكوارث الطبيعي  ورها ك
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 .ألخ... التغر في أذواق المستهلكن، دخول منافسن جدد فجأة إلى السوق 

  :صعوبة الحصول على المعلومات .

 أي ان هناك صعوبة في الحصول على المعلومـات الموثقـة والكافيـة التـي تـستند عليهـا عمليـة التخطـيط 

 .وتحديد الأهداف

 :اومة التغيرمق .

عملية التخطيط  تنشد التغير والتطوير والابتكار وهذه الأمور تجد في معظم الأحيان مقاومة مـن جانـب 

بعض القيادات الإدارية والأفراد داخل المنظمة، لآن هؤلاء عنـدما يعتـادون عـلى شيء يرفـضون تغيـره أي 

 .أنهم يقاومون التجديد والابتكار

 :عدم الالتزام .

ملن من القيادات الإدارية وغرهم من الأفراد ذوي النفوذ لا يلتزمون بعملية التخطيط، كمـنهج بعض العا

علمي وعملي، مع أن الالتزام من جانب الجميـع عنـصر أسـاس لا غنـى عنـه لنجـاح التخطـيط  والخطـط 

لمـدير العـام أو وتحقيق أهدافها فلا يجوز التبديل والتغير في الأهداف والسياسات والإجـراءات إلا بـإذن ا

 .حتى من مجلس الإدارة ، وهذا بالطبع لا يتعارض مع عنصر المرونة في التخطيط

 :عدم توافر الموارد .

التخطيط عملية تحتاج إلى مخصصات مالية وتحتاج إلى جهد ووقت لإنجازها ما يجعل من تكلفته عالية 

ليست بذات شأن إذا ما قورنت بالفوائد وقد لا تكون هذه الأموال متوافرة بالمنظمة ولكن هذه المعوقات 

والمخطط بخبرته وكفاءته يستطيع أن يتغلب على هـذه المعوقـات . التي يحققها التخطيط العلمي السليم

 .ويقلل من تأثرها السلبي على المؤسسة 
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 الفصل الخامس

 التنظيم
 المقدمة 

 مفهوم التنظيم الإداري. 

 عناصر التنظيم الإداري . 
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 الفصل الخامس

 التنظيم

 

 :مقدمة

نشاط الجامع لجميع الأنشطة التي يتم إسنادها إلى الإدارات للعمل على تحقيـق أهـداف ويعد التنظيم ال

المنظمة من خلال تفويض السلطة والتنسيق بن  جهود الأفراد، وهو أيضا تجميع العمل الواجـب تنفيـذه 

 .ثم تجميعه في وظائف معينة و تحديد العلاقات المقررة بن الأفراد شاغلي هذه الوظائف

  التنظيم الإداريمفهوم

اختلف رواد وعلاء الإدارة في إيجاد مفهوم وتعريف محدد للتنظيم، وهنا نورد بعـض المفـاهيم المتعلقـة 

 :     بالتنظيم الإداري

 .      التنظيم وضع نظام للعلاقات منسق إداريا وتحديد للوظائف وتكوين الوحدات الإدارية. ١

سيق بن كافة العاملن بشكل يضمن تحقيق أقصي درجة من الكفاية التنظيم هو توزيع المسؤولية والتن. ٢

 .في تحقيق الأهداف المحددة 

التنظيم هو عملية تنسيق الجهود البـشرية في أي منظمـة ، حتـى تـتمكن مـن تحقيـق أهـدافها بأقـل . ٣

 .تكاليف ومجهود ووقت ، و بأقصى كفاية إنتاجية ممكنة

شطة في وحـدات إداريـة يـسهل الإشراف عليهـا مـع تحديـد   العلاقـات التنظيم ترتيب الأعال أو الأن. ٤ 

 .الرسمية بن أولئك الذين يعينون أو يخصصون للقيام بتلك الأعال
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 عناصر التنظيم الإداري

 :يتكون التنظيم الإداري من العناصر التالية 

 .الأفراد العاملون في المنظمة في مختلف المستويات الإدارية. ١       

 الأعال و الأنشطة التي مارسها المنظمة، كالإنتاج ، الإدارة المالية، شؤون الأفراد،التسويق ألخ . ٢       

 ... الموارد المتوافرة للمنشأة مثل المواد والطاقة والمال والآلات. ٣      

 .الأنشطة والإجراءات وخطوط السلطة . ٤      

 .علاقاتهم الوظيفية وخطوط الاتصالتوزيع الموظفن على الوظائف و. ٥      

 فوائد التنظيم الإداري

 :للوظيفة التنظيمية فوائد عديدة أهمها

 .التوزيع العلمي الصحيح للوظائف بطريقة لا يكون فيها للتأثر الشخصي دور يذكر. ١

 .تجنب ومنع الازدواجية أو التكرار في أداء الوظائف. ٢

ث يعرف كل موظف اختصاصاته وحدود صـلاحياته والتنـسيق فـيا تحديد العلاقات بن الموظفن بحي. ٣

 .بينهم بالنسبة للأعال التي يشترك في انجازها أكر من موظف أو إدارة أو قسم

 .الاستجابة للمتغرات التي تحدث في محيط الوظيفة بشكل يضمن الفعالية في العمل. ٤

 . لقاعدة مرورا مختلف المستويات الإداريةتحديد خطوط السلطة من أعلي الهيكل التنظيمي إلى ا. ٥
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 أنواع التنظيم الإداري

 :التنظيم الرسمي

يهتم بالهيكل التنظيمي وتحديد العلاقات والمـسؤوليات وتقـسيم الأعـال وتوزيـع الاختـصاصات حـسب 

ود نظام المؤسسة ، ويهدف إلى تنفيذ سياسات المؤسسة حسب القواعد التي تـضعها الإدارة وبواسـطة جهـ

 .الأفراد وأدوارهم الرسمية وعلاقاتهم الواضحة

وعادة ما يكون التنظيم الرسمي على شكل هرم يرتكز على قاعدة واسعة كبرة مثـل الوحـدات التنفيذيـة 

 على شكل أقـسام وإدارات ومـصالح حتـى ينتهـي إلى أعلىوهي التي تدعم التكوين  الهرمي  المتدرج إلى 

شخص واحد مارس السلطة الكاملة على الجهاز بأكمله وفي ظل هـذا النظـام القمة حيث تجد القيادة في  

 :نجد مكان كبرا للاعتبارات الآتية) الهرمي(الرسمي 

 .يجب تقسيم العمل داخل المنظمة عل أساس التخصص/ ١

 .تحديد السلطة والمسؤولية في مستويات معينة/ ٢

 .نسيقأن التدرج والتسلسل هذا يحقق المبدأ العام للت/ ٣

 .وجود شبكة من الاتصالات ما يحقق تدفق المعلومات من أعلى إلى أسفل الهرم وبالعكس/ ٤

 .تحديد جميع العلاقات  بن المصالح والإدارات والأقسام والموظفن/  ٥

 :التنظيم غر الرسمي 

و ينشا التنظيم غر الرسمي بطريقة عفوية غر مقصودة نتيجـة للتفاعـل الطبيعـي بـن 

 راد العاملن في المنشأة ويشمل مجموعة العلاقات الطبيعيـة التـي تنـشأ بـن جاعـة الأف

في أثناء العمل، ومكن عن طريق التنظيم غر الرسمي معرفة أنـواع الجاعـات الـسائدة 

 بن أعضاء المنـشأة مثـل جاعـة المـصلحة التـي يربطهـا مـصلحة سياسـية أو مهنيـة أو 
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 . تربطها عوامل شخصية لإشباع حاجاتهم النفسية والاجتاعيةعرقية، وجاعة المنشأة التي

تقع على عاتق المنظمة مسؤولية فهم طبيعة التنظيم غر الرسمي وسلوك الجاعة فيه وتحقيق الانـسجام 

والتعاون بينـه وبـن التنظـيم الرسـمي، ويـساعد التنظـيم غـر الرسـمي كثـرا في عمليـة الاتـصال وتبـادل 

 .ذلك من عملية التنسيق بن الأفراد والأعال وإيجاد روح الفريق الواحدالمعلومات ويسهل ك

 مبادئ التنظيم الإداري
إن مبادئ وأسس التنظيم قد ظهرت بظهور المدرسة الكلاسيكية وقـد تطـورت مـع الوقـت ، وعـن طريـق 

تعن بها المنظم إضافات المفكرين في علم الإدارة ، ويجب أن ننظر إلى هذه المبادئ كاتجاهات إرشادية يس

 .في دراسته

وبالرغم من تفاوت وجهات النظر في مبادئ وأسس التنظـيم إذ أن هـري فـاول وضـع أربعـة عـشر مبـدأ 

 :للتنظيم إلا أن معظم علاء الإدارة وافق علي العناصر الآتية على أنها أهم المبادئ لإقامة التنظيم وهي

 :مبدأ الهدف .

هدف معن وغايات واضحة، وأن هذا الهدف وتلك الغايات إما هـا أن أي منظمة تنشا إما هي لتحقيق 

 .أساس وجود المنظمة ،فوجود هدف واضح هو الذي يدفع الأفراد إلى التعاون فيا بينهم

 :مبدأ التخصص وتقسيم العمل .

من المعروف أن لكل فرد طاقة معينه وجهد محدد في مجال تخصصه، لذا يتعن على كـل تنظـيم أن يقـم 

ال بحيث تتمشي ومقدرة الفرد، وأن كل فرد كلا أعطي عمل معن ازدادت قدرته على إجـادة عملـه الأع

 .والتعمق فيه

 :مبدأ وحدة القيادة .

 أن وحــدة القيــادة أمــر مهــم جــدا لأنــه إذا تعــددت هــذه الأوامــر وصــارت تــصدر مــن جهــات 
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 علاء الإدارة نادي الارتباك في العمل مختلفة، حدث ارتباك وعدم قدرة على العمل وتلافيا لتلك الفوضى و

بوجوب وحدة إصدار الأوامر، بحيث لا يتلقي الموظـف أوامـر تتعلـق بعملـه إلا مـن رئـيس واحـد إلا إذا 

 .كانت هناك بعض الجهات التي تخضع لسلطتن، إحداها فنية وأخرى إدارية

 :مبدأ نطاق الإشراف .

الـرئيس أن مـارس الإشراف الفعـال عـلي عـدد مـن نطاق الإشراف هـو ذلـك المـدى الـذي يـستطيع فيـه 

 .مرؤوسيه، لأن لكل رئيس مقدرة محدودة في الإشراف، فكلا زاد عدد المرؤوسن زاد العبء الواقع عليه

يتم تحديد نطاق الإشراف بعدد المرؤوسن الذين يتبعون لـرئيس واحـد ويتوقـف تحديـد نطـاق الإشراف 

 :على بعض العوامل منها

ية النشاط الذي مارسه المرؤوسن، هل هو نـشاط ذو طـابع روتينـي تحكمـه قواعـد ومعـاير على نوع. ١

 .واضحة أم أنه ذو طابع متغر يتطلب كرة الرجوع إلى الرئيس لتقرير ما يتبع في كل حالة 

 .مدى إمكانيات الرئيس وقدراته ومهاراته الشخصية ومدى خبرته بأعال مرؤوسيه. ٢

وسن في عملهم ومدى السلطة المفوضة لهم وما يسمح لهم مـن أعـال دون الرجـوع  مدى كفاءة المرؤ. ٣

 .كثرا إلى الرئيس

 :مبدأ تكافؤ السلطة والمسؤولية. ٥

يقصد بالسلطة ، الصلاحيات المخولة لشاغل وظيفة معينة، وتضمن السلطة حق عطـاء الأوامـر والحـصول 

 .على الطاعة من المرؤوسن وحق اتخاذ القرار

ا المسؤولية فتعني ذلـك الالتـزام مـن جانـب شـاغل الوظيفـة أن يقـوم بأدائهـا ويتحمـل أم

  عـن نتـائج عملـه، لـذلك مـسئولأعباءها ويحقق أهدافها بقدر ما يستطيع، وبالتـالي فإنـه 

 لابــد مــن مــنح شــاغل الوظيفــة المعينــة بعــض الــصلاحيات والــسلطات التــي مكنــه مــن 

 ية ولابد أن يكون هناك تكـافؤ بـن المـسؤولية الملقـاة عـلى القيام وأداء عمله بالصورة المرض
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عاتقة والسلطة الممنوحة له ويجب أن يكون هناك تـوازين بـن الـسلطة والمـسؤولية حتـى يـؤدي شـاغل 

 .الوظيفة واجبة بالفعالية المطلوبة  فمن الإجحاف أن تكون هناك مسؤوليات كبرة وصلاحيات قليلة

 :مبدأ الوظيفة .

 أيـضاوتعد الوظيفـة . هي عبارة عن منصب أو عمل معن يتضمن واجبات ومسؤوليات محددة الوظيفة 

الوحدة الأساسية في أي تنظيم إداري لذلك فإن التنظيم يهتم متطلبات الوظيفة وصـلاحياتها ومـسؤولياتها 

 .بغض النظر عن الشخص الذي سوف يشغل هذه الوظيفة

 :مبدأ تفويض السلطة .

قل المؤقت للصلاحيات من شخص على مستوى تنظيمي معـن إلى أخـر عـلى مـستوى يقصد بالتفويض الن

تنظيمي أدى ، وهذا الشخص المفوض يلتزم بأداء الواجبات التي كلـف بهـا ومارسـة الـصلاحيات اللازمـة 

 . أمام رئيسه عا قام به من أعال مسئولالأدائها ، ويصبح 

 .ني نقل حق إصدار الأوامر من الرئيس إلى المرؤوس وبصورة أخرى مكن القول أن تفويض السلطة يع

وتختلف المنظات والمديرون في درجات تفويض السلطة، فكلا اتجهت المنظمة ناحية الإدارة غر المركزية 

زادت درجة التفويض، وزادت عدد القرارات  التي من مستويات إدارية أقل، أمـا في حالـة الإدارة المركزيـة 

 .ض أقل وعدد القرارات في المستويات الدنيا أقلفإن عملية التفوي

  يختلف المديرون في تفويض بعض الصلاحيات التي ملكونها لمـن هـم أدي مـنهم عـلى 

الهيكل التنظيمي ، فقد يريد المدير أن يدرب أحد مرؤوسيه ويعده للترقية، فيفوض إليه 

  مـدير أخـر مـن بعض صلاحياته حتى ينمـي قدرتـه عـلى اتخـاذ القـرارات، وقـد يخـاف
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تفويض السلطة ويعتبرها إنقاصا لحقوقه أو تقلـيلا لأهميتـه، كـذلك قـد يخـشى مـديرا ثالـث مـن تفـوق 

 .مرؤوسيه عليه إذا هو أسند إليهم اتخاذ بعض القرارات، وهكذا

 :العوامل التي تشجع على تفويض السلطة  

 :هناك بعض العوامل التي تشجع علي تفويض السلطة ومنها 

 . عباء الكثرة لدى المديرالأ. ١

 .الحاجة للخبرة الفاعلة. ٢

 .تقارب الأعال والمهام بن المفوض والمفوض له. ٣

 .الرغبة في توفر الثقة بن الأفراد. ٤

 .الحاجة لتدريب المرؤوسن وتطوير قدراتهم ومهاراتهم. ٥

 :العوامل التي تقلل من التفويض 

 :ية التفويض ومنهاهناك بعض العوامل التي تقلل من عمل

 .مقاومة التغير. ١

 . احتكار السلطة من قبل بعض المديرين. ٢

 .عدم الثقة بقدرة المرؤوسن من بعض المديرين. ٣

 .سياسة المنظمة تجاه بعض الموضوعات. ٤

 .المنافسة بن المرؤوسن ما يجعل بعض المديرين يحجم من عملية التفويض. ٥

 :الإداريةفوائد ومزايا تفويض السلطة 

       .   السرعة في اتخاذ القرار وتصريف الأمور خاصة بالنسبة للأعال اليومية المتكررة بصورة مستمرة. ١

 .تخفيف عبء العمل عن كاهل الرؤساء . ٢

 .يكشف تفويض السلطة عن الأشخاص ذوي المواهب مهيدا إلى ترقيتهم لمناصب أعلى في المستقبل. ٣



 
 
 
 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   أصول الإدارةـــــــــــــــ 
    

                  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ          ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 
 
 
 
 

 
 

 

 :ركزية والإدارة و اللامركزيةمبدأ الإدارة  الم. ٨

 :الإدارة المركزية 

 يقصد بها تجميع الصلاحيات والسلطة واتخاذ القرار في إدارة أو شخص واحد أو عدد محدد من المديرين

 :ألامركزيةأما الإدارة 

 .فهي انتشار صلاحية اتخاذ القرارات في أكر من جهة أو إدارة أو شخص

 رار ، مارسة الوظائف الرئيسية للإدارة من تخطيط وتنظيم وقيادة ورقابةويقصد بالصلاحيات واتخاذ الق

 :اللامركزيةالعوامل التي تحدد درجة المركزية أو   

 : حجم المنظمة .

كلا كان حجم المنظمة صغرا كان هناك ميل لاتجـاه نحـو المركزيـة لان عمليـة الاتـصال بـن المـدير 

 .ومرؤوسيه سهلة وغر مكلفة 

 :رارتكلفة الق .

 .كلا زادت تكلفة القرار وكانت درجة المخاطرة كبرة يكون ميل المدير إل المركزية أكر  

 : الاتجاه العام للمؤسسة .

 .تتوقف درجة المركزية أو غر المركزية على مدى رغبة المؤسسة أو المدير العام في تفويض السلطة

 : الأداءلامركزيةمركزية و  .

ر محـصور في منطقـة جغرافيـة فقـد يظهـر بالـضرورة اتجـاه نحـو  عندما يكون نـشاط المنظمـة غـ

 .  اللامركزية لتسهيل عمل الفروع ، لأنه بدون ذلك يصعب على الفروع أن تقوم بأداء أعالها

 



 

 

 

 

 ــــــــــــ  أصول الإدارةــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

                           ــــــــــــــ          ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

 

 

 

 

 

 

 

 : استخدام الأساليب الرقابية .

يـة إذا م تتوافر أساليب رقابية لمراقبة تصرفات من فوضت لهم السلطة فإن الميل نحو غـر المركز

 .يظل هو المفضل 

 : مؤشرات وجود المركزية و اللامركزية 

هناك بعض المؤشرات التي من خلالهـا مكـن الكـشف عـا إذا كانـت المنظمـة تـدار بطريقـة مركزيـة أو 

 : وهذه المؤشرات هي لامركزية

 . زيادة أو نقص عدد القرارات التي تتخذها المستويات الإدارية التنفيذية. ١

 .القرارات التي تتخذها المستويات التنفيذيةمدى أهمية . ٢

 .زيادة أو نقص عدد الوظائف في المنظمة. ٣

 .زيادة أو قلة خطوط السلطة بن المستويات الإدارية. ٤

 :مزايا المركزية 

 .سهولة الرقابة وإجراءاتها وعدم حدوث ازدواجية في اتخاذ القرارات الإدارية. ١

 . على مستوى المرؤوسنعدم حدوث ازدواجية في المهام. ٢

 .توفر درجة عالية من التنسيق والاتصال المستمر. ٣

 :اللامركزيةمزايا  

 .تفرغ المديرين للقرارات المهمة وعدم انشغالهم بالمشكلات الفرعية. ١

 .سرعة اتخاذ القرارات وحل المشكلات. ٢

 .تخفيف عبء العمل عن الرؤساء. ٣

 .نتيجة لشعورهم بالمشاركة الايجابيةرفع الروح المعنوية للمرؤوسن . ٤

 .تدريب المرؤوسن في المستويات الأقل على اتخاذ القرارات. ٥
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 :مبدأ التنسيق. ٩

ينظر التنظيم لمبدأ التنسيق على أنه من العنـاصر الأساسـية لتكامـل العمـل وتـلافي التنـاقض والازدواج في 

 .ها الأداء الذي يؤدي إلى فشل المنظمة وقد يضر مصالح

 خصائص التنظيم الفعال

أن عدم وجود تنظيم جيد يؤدي إلى الفوضى وهدر الموارد ما يعرض المؤسسة إلى الخـسارة ، لـذلك يقـوم 

المديرون بتحديث التنظيم وإعادة بنائه كلا كان ذلك ضروريا لأن التنظيم الجيد له مزايا وخصائص يجب 

 :أن تتوافر فيه ومن هذه الخصائص ما يلي

 :يقالتنس .

يعمل التنظيم الجيد على تنسيق الجهد بـن الوحـدات الإداريـة مـا يـؤدي إلى جـودة المنـتج أو الخدمـة 

 .المقدمة من قبل المنظمة

 :التخصص في العمل .

 يحتل التخصص في العمل في الوقت الراهن أهمية بالغة ويقتضي مبدأ التخصص إيجاد وحدة تنظيمية 

 .فات معينةيشغلها شخص  معن مواص) وظيفة ( 

 : الاهتام بالأنشطة البارزة في المنظمة .˼

تختلف الأنشطة داخل المنظمة فمنها مـا هـو ثـانوي ومنهـا مـا هـو أسـاس ، فيجـب أن نهـتم بالأنـشطة 

 .الأساسية أولا ثم الأنشطة الثانوية

 :التعاون بن الموظفن .

 .ض للمحافظة على حياة المنشاةإذ أن التنظيم الجيد يضع أساس متن لتعاون الموظفن مع بعضهم البع

 : الاستقرار الوظيفي .˾
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التنظيم الجيد يتميز بتوافر الاستقرار والثبات للموظفن في وظائفهم وأعالهم، وعلى المنظمة أن لا تلجأ 

 إلى استبدال موظفيها كل فترة بآخرين جدد حتى لا تفقد الخبرة 

 . والمهارة التي تتراكم عندهم مرور الزمن

 التنظيميالهيكل 
وهو عبارة عن موذج  بياي توضيحي يتكون من مستطيلات أو مربعات يكتب بداخل كل مـستطيل اسـم 

الوظيفة أو المستوى الإداري ، كا يوضح خطوط السلطة التي تنساب مـن خلالهـا التعلـيات و القـرارات 

كل الهيكـل التنظيمـي والأوامر من أعلى إلى أسفل فيعرف  من هو الرئيس ومـن هـو المـرؤوس ويتـأثر شـ

بعوامل كثرة كحجم ونشاط المنظمة ،إذ أنه ليس هناك هيكـل مثـالي يـصلح لكـل المؤسـسات بـل تختـار 

 .المؤسسة موذج الهيكل الذي يناسبها ويفي باحتياجاتها الإدارية والوظيفية

 خطوات بناء الهيكل التنظيمي

 .وضع خطة التنظيم وتحديد أهدافه بوضوح/ ١

 .الرئيسة) المهام والواجبات(نشطة تحديد الأ/ ٢ 

 .تقسيم الأنشطة الرئيسة إلى أنشطة فرعية ومن ثم تجميع الأنشطة المتشابهة/ ٣

 .توزيع المهام والواجبات على الأفراد شاغلي الوظائف/ ٤

 .تقويم نتائج عملية التنظيم/ ٥
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 شكل يوضح خطوات إعداد الهيكل التنظيمي

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 ل المؤثرة في بناء  الهيكل التنظيميالعوام

 : حجم المنشأة  .˺

عندما يكون حجم المنشأة كبر فهي تحتاج إلى هيكل تنظيمي كبـر وإذا كـان حجـم المنـشأة صـغر فقـد 

 .تحتاج إلى هيكل صغر ، ويكبر الهيكل بعد ذلك إذا توسعت المنشأة في أعالها

 :التكنولوجيا المستخدمة في المنشأة .

ا المستخدمة في المنشأة دور مهم في تصميم الهيكـل التنظيمـي المناسـب لأن التكنولوجيـا تغـر للتكنولوجي

 .من نوع وعدد الوظائف

 

 وضع خطة التنظيم وتحديد  أهدافه بوضوح
 

 الرئيسة) المهام والواجبات ( الأنشطة تحديد 

 

تقسيم الأنشطة الرئيسة إلى أنشطة فرعية ومن ثم تجميع الأنشطة 
 المتشابهة

 

توزيع المهام والواجبات على الأفراد شاغلي 
 الوظائف

 

تقويم نتائج عملية 
 التنظيم
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 :مدة حياة المنشأة .

لكل منشأة فترة حياة خاصة بها قد تطول وقد تقصر، فإن كان عمر المنشأة كا هو متوقع له قـصرا يلـزم 

 ن متوقعا لها عمرا طويلا  فيكون لها هيكل تنظيمي أكبر في هذه الحالة هيكل تنظيمي بسيط وإن كا

 :  مكان عمل المنشأة .

 المنشأة التي تتمتع بنشاط واسع ، في مناطق جغرافية كبرة تحتاج إلى هيكل تنظيمي أوسـع ، مثـال عـلى 

 ذلك الشركات والبنوك التي لها فروع أو مكاتب إقليمية فلـضرورة التنـسيق بـن هـذه الأمـاكن وتفـويض

بعض من السلطة إلى هذه الفروع والمكاتب، كان لا بد من أن يكون لهذه المنظات هيكل تنظيمـي كبـر 

 .يغطي كافة هذه الأنشطة

 :تأثر البيئة  .

المنشأة التي تعمل في بيئة مستقرة عادة ما تحتاج لهيكل بـسيط  أمـا التـي تعمـل في بيئـة غـر مـستقرة 

 .فتحتاج إلى هيكل تنظيمي أكر تعقيدا

 أسس التقسيم التنظيمي

 :لتقسيم على أساس الوظيفة
يعد التقسيم الوظيفي أكر الأساليب التنظيمية انتشارا في دنيا الأعـال حيـث يـصنف العمـل في المنظمـة 

على أساس الوظيفة وتشمل هذه الوظائف وظائف الإنتاج والتسويق والتمويل والمحاسبة وشـؤون الأفـراد  

لى المهارات المتخصصة حيث تدار كل وحدة إدارية من قبل رئيس يرتبط بالمـدير  يركز التقسيم الوظيفي ع

، ويقوم التقسيم الوظيفي بـالترويج لمهـارات التخـصص ويعـزز تبـادل الخـبرات ويكـر مـن تقنيـات حـل 

 :المشاكل وميل إلي الإدارة غر المركزية في اتخاذ القرار ومكن توضيحه بالرسم التالي
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 على أساس وظيفيشكل التقسيم 

  

 

 

 

 

 

 

 

 :التقسيم علي أساس نوع المنتج

  يعتمد هذا النوع من التنظيم على تصنيف المهام والوظـائف حـسب البـضاعة المنتجـة وعـادة مـا تلجـأ 

المنظات إلى مثل هذا النوع من التقسيم عندما يتوسع خط إنتاجها بحيـث يـصبح كـل قـسم قـادر عـلى 

 .  أو تقديم خدمتهتصميم وإنتاج سلعته

 

 

 

 

 

 

 

 

 المدير العام

ة الإنتاجإدار إدارة الأفراد  إدارة التمويلإدارة التسويق
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 شكل التقسيم على أساس المنتج

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :التقسيم حسب فئات المستهلكن

تعتمد هذه الطريقة على نوع العملاء الذين تقدم لهم الخدمة أو على السوق الذي تقوم بعـرض الـسلعة 

مليات التسويق والمبيعات وفيا يلي مثال عـلى هـذا النـوع مـن أو الخدمة فيه وهذا النوع يستخدم في ع

 :التنظيم

 

 

 

 

سلعة ب سلعة جسلعة أ

 المدير العام

مويلتسويق مويلتسويقإنتاج إنتاج مويل تسويقإنتاج
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 شكل يوضح التقسيم حسب فئات المستهلكن

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 :التقسيم  علي أساس الموقع الجغرافي

ت يعتمد على الموقع  الجغرافي للعمل ويتوافر مثل هذا النوع من التنظيم في إدارة التسويق وإدارة المبيعا

، ويعتمد هذا الأسلوب من قبل المنظات التـي لهـا مواقـع عمـل متعـددة أو التـي لهـا فـروع في أمـاكن 

متعددة مثل خدمات البريد والهاتف والمصارف والشركات متعددة الجنسية، إلا أنه مثل هـذا التقـسيم لا 

أهداف إدارات الفـروع يخلو من بعض السلبيات أهمها تكرار الوظائف في كل موقع ونشوء  النزاعات بن 

 :والإدارة الأم ، كا تتعقد الرقابة والتنسيق بن جميع المواقع ومكن توضيح هذا التقسيم بالرسم التالي 

 

 

 

 

 

 

مدير مبيعات

مدير تسويق السلع
 الاستهلاكية

مدير تسوق
 السلع الصناعية

مدير تسويق المواد 
 الغذائية
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 شكل يوضح التقسيم حسب الموقع الجغرافي

 

 :التقسيم المختلط

جميـع المـنظات تتبنـى هـذه بالرغم من شيوع استخدام التقـسيات التنظيميـة الـسابقة إلا أنـه لـيس 

الناذج بصورة نقية وبدلا من ذلك تقوم الإدارة العليا بدمج عناصر لاثنن أو أكر مـن مـازج التـصميات 

التنظيمية لتكوين تصميم مختلط بحيث يستطيع المديرون اختيار شـكل واحـد للمـستوى الإداري الأعـلى 

م اثنن من نفس المستوى كا هو موضح في الـشكل وشكل للمستويات الإدارية الأخرى أو قد يدمج تصمي

 :التالي

 

 

 

شركة هجو

الرياض القاهرةالخرطوم
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قسم تسويق 
 الرياض

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 شكل يوضح التقسيم المختلط

 

 

 

 

قسم تسويق 
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 الخرائط التنظيمية
 :مكن تعريف الخرائط التنظيمية بأنها

صورة أو مخطط لهيكل المنظمة تبن الوحدات الإدارية التي تتكون منها المنظمـة والوظـائف الموجـودة (

 .) يها وخطوط السلطة والمسؤولية التي تربط بن أجزائهاف

ولهذه الخرائط أهمية كبرة في إعطاء صورة كاملة عن الهيكـل التنظيمـي للمنظمـة وتـسهل عمليـة فهـم 

الهيكل التنظيمي لها، كـا أنهـا توضـح وبـصورة جيـدة المـستويات الإداريـة العليـا والوسـطي والـدنيا في 

ضحة لنطـاق الإشراف وخطـوط الـسلطة والمـسؤولية في المـنظات ومـن فوائـد المنظمة، وتعطي صورة وا

 .الخرائط التنظيمية هي تبيان كيفية تقسيم العمل بن الأفراد والأقسام  العاملن في المنظمة 

 : الخرائط التنظيميةأشكال

  -.الخرائط الرأسية

 -. الخرائط الأفقية

 .الخرائط الدائرية
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 شكل يوضح الخرائط الرأسية
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 الفصل السادس

 التوجيه والقيادة 

 

 مفهوم التوجيه. 

 القيادة الإدارية مفهوم . 

 مصادر قوة القائد. 

 أماط القيادة وأساليبها. 

 العوامل التي تؤثر في اختيار أسلوب القيادة. 

  القائد الفعال/ سلوك المد ير الناجح. 

 نظريات القيادة. 

 مواصفات القائد الناجح. 

  الفرق بن الإدارة والقادة والرئاسة. 

  النظريات الحديثة للقيادة. 
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 سادسالفصل ال

 التوجيه والقيادة

 

 مقدمة

تعد وظيفة التوجيه من الوظائف المهمة في العملية الإدارية لأنها تهتم وتتعامل مع العنصر البشري الذي 

 .يعد أهم عناصر الإنتاج وأساس نجاح المنظمة أو فشلها

لأفراد من بيئات تتعدد احتياجات الإنسان ودوافعه وميوله ورغباته، فهي عملية مركبة، وعندما يكونون ا

ما ينعكس علي سلوكهم وتصرفاتهم وأدائهم نظرا لاختلاف ثقافاتهم، ما يصعب من عملية توجيههم 

وقيادتهم لذلك تعتبر عملية التوجيه من العمليات غر السهلة، ولهذا لا بد من قيادة حكيمة تتعامل مع 

ل معهم وتحفيزهم ما يتناسب هذه المتناقضات بحيث تستطيع توجيههم الوجهة الصحيحة والتواص

 .للوصول إلى غايات المنظمة وأهدافها

 مفهوم التوجيه
 : نجد أن عملية التوجيه تعتمد في أدائها لدورها على ثلاثة محاور هي

 القيادة : أولاً

 الاتصال : ًثانيا

 الحفز الإنساي: ًثالثا

 كل على حده نبن مفهوم كل محور فحري بنا أن نناقش كل من هذه المحاور المهمة في عملية التوجيه

 وأهميته  في العملية الإدارية 
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 القيادة الإدارية

 مقدمة

تعد القيادة أساس الوظيفة الإدارية لأن المرؤوسن يقبلون تأثر القائد لامتلاكه القـوة، والقـوة هنـا تعنـي 

مية التي مارسها القائـد هـي القدرة على التأثر في سلوك الآخرين، لذلك تكون السلطة الرسمية وغر الرس

 .مصدر قوة القائد ومصدر تأثره على المرؤوسن لتوجيههم نحو انجاز أهداف المنظمة

بناء على ذلك فإن القيادة ما هي إلا سلوك من جانب المـدير أو القائـد الـذي يـؤثر عـلى سـلوك الآخـرين 

بأنهـا عمليـة توجيـه المرؤوسـن نحـو بحيث يقبلون قيادته ويطيعون أوامره، لذلك مكن  تعريف القيادة 

 .انجاز الهدف

 مفهوم القيادة

أن مفهوم القيادة  يرتكز علي دعامتن أساسيتن مادية ومعنوية، فالدعامة المادية تتمثـل في الأدوات التـي 

لابد من توافرها بيد القائـد، مثـل الـسلطة الملامـة وشـبكة الاتـصالات الفعالـة والقـوى البـشرية اللازمـة 

مكانات الأخرى، أما الدعامة المعنوية فتتمثل في العقيدة والفكر الإداري الذي يؤمن به القائد ويقـوده والإ

 .إلى تحقيق الهد

 :اختلف علاء الإدارة في إيجاد تعريف محدد للقيادة، أدناه بعض التعريفات لمفهوم القيادة الإدارية 

 ) طريق الآخرينهي القدرة علي التوجيه من أجل تحقيق هدف معن عن.( 

 )هي العملية الخاصة بدفع وتشجيع الأفراد نحو انجاز أهداف معينة.( 

 )هي التأثر في سلوك الآخرين كأفراد وجاعات نحو انجاز وتحقيق الأهداف المرغوبة.( 

 )استخدام القوة أو النفوذ للتأثر في سلوك الآخرين.( 
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 )وتصرفات الآخرين وبطريقة تجعلهـم يحققـون أداء استخدام القوة أو النفوذ للتأثر في أفكار وأراء 

 ) .مرتفعا

ًإذا تعد القيادة من العنـاصر ذات الأهميـة في العمـل الإداري، لأنهـا العنـصر الـذي يقـوم بوضـع الآليـات 

علـم "لاستثار الجهود البشرية والعمليات الإدارية في مجال العمل، ولهـذا يعـرف المؤلفـان القيـادة بأنهـا 

 "لآخرين نحو الهدفوفن تحريك ا

 مصادر سلطة القائد
 كا ذكرنا أن القيادة هي القدرة على التوجيه وهي القدرة علي التأثر وهي القدرة عـلى اسـتخدام القـوة 

 العلم والفن في تحريك الآخرين، وبالتالي لابد من مصدر لهذه القدرة هذا المصدر هـو الـسلطة أيضاوهي 

 :ن المصدرينالتي يكتسبها القائد من أحد هذي

 :السلطة الرسمية: المصدر الأول

 :من مظاهر هذه السلطة ما يلي

 :السلطة القانونية/ ١

وهي المركز الرسمي الذي منحه القانون للقائد أو المدير فمثلا في المنظمة يتمتع بسلطة قانونية مكنه من 

 .التأثر على مرؤوسيه وتوجيههم

 : قوه الإكراه/ ٢

 الخوف من العقاب الذي يقع على الفرد عند تقصره الذي يترتـب عليـه نـوع مـن هذه السلطة تنبع من

 . العقاب المادي أو المعنوي من قبل الرئيس

 : قوة المكافأة/ ٣

 هذه السلطة نابعة من أن الأفراد العاملون بالمنظمة يتوقعون أن قيامهم بعمل ما بطريقـة جيـدة وعـلى 

 .مكافأة مادية كانت أم معنوية من قبل الرئيسالوجه الأمثل مكنهم من الحصول على 
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 :قوة التأثر الشخصي: المصدر الثاي

 :هذه ذات علاقة مباشرة بالشخص نفسه وليس بالمنصب الذي يتبوؤه ، ومن مظاهرها ما يلي

 :قوة التخصص والخبرة/ ١

بلـون بقيادتـه نتيجـة مصدرها الخبرة والمهارة التي يتمتع بها الـشخص ومتلكهـا والتـي تجعـل الأفـراد يق

 .اقتناعهم بخبرته ومهاراته

 :قوة الإعجاب/ ٢

يحصل عليها الشخص نتيجة إعجاب الأفراد ببعض الصفات التي يتمتع بهـا وتجعـل لـه نـوع مـن الـسحر 

 . والجاذبية

 أماط القيادة وأساليبها
ارة غـر المركزيـة ، نوضـح فقـط يوجد كثر من الأماط القيادية التي تتبلور بن طرفي الإدارة المركزيـة والإد

   -:ثلاثة من هذه الأماط 

 ):Autocratic leadership (النمط الأوتوقراطي في القيادة .

ويعتـبر بأنـه هـو . الإداري المستبد أقرب إلى الرئيس منه إلى القائد، لأنه يتحكم في مرؤوسيه بغر إرادتهـم

غره من المرؤوسن، ويعتقد أنه من حقـه أن يـتحكم في مركز اتخاذ القرارات ولا يعطي اهتاما كبرا لآراء 

أتباعــه بــسبب مــا لــه مــن امتيــازات علــيهم والقائــد الأوتــوقراطي يتــصف غالبــا بالــصراحة والإيجابيــة 

والموضوعية، فهو يعرف ما يريد ويفعل في سبيل ذلك مـا يـشاء، ويتجـه مبـاشرة إلى هدفـه، وكلمتـه هـي 

ر بأعاله وقلا يعترف بأخطائه، ويستخدم التأثرات السلبية والإيجابيـة القانون الذي لا يعلى عليه ويفاخ

أو قد يلجأ إلى وسائل ترغيبيه كالثناء، أو المديح، أوقد يلجأ إلى المناورة والاحتواء بحيـث يـوهم المرؤوسـن 

 .بالاهتام بآرائهم وإشراكهم في اتخاذ القرارات

 قــــد تفيــــد في المــــدى) الأوتوقراطيــــة (ادية وبــــصفة عامــــة مكــــن القــــول أن القيــــادة الاســــتبد
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القــصر، وبخاصــة في الأزمــات، أو عنــد نــشأة الجاعــة ، ولكنهــا في المــدى الطويــل تــضر ، حيــث يتحــول 

المرؤوسن من الإعجاب بالقائد إلى التـذمر منـه، وعـدم الـرضي عنـه ، وبالتـالي تـضعف معنويـاتهم وتقـل 

أن هذا النمط من القيادة يبعث عـلى التراخـي في العمـل حـال كفاءاتهم ومن ثم نشاطهم وإنتاجهم، كا 

 .غيابه

 :Democratic Leadership ا لقيادة الدمقراطية .

على نقيض القيادة الاستبدادية، نجد أن القيادة الدمقراطية تشبع حاجات كل من القائد والمرؤوسن، كـا 

بـروح الرضـا، ويتعـاونون معـه مختـارين هـدف أنها تتسم بالاحترام المتبادل، ويتقبل المرؤوسـن قائـدهم 

الجاعة والقيم التي تؤمن بها، والقائد من هـذا الـنمط يـشرك الأعـضاء معـه فـيا يـصدره مـن قـرارات، 

وبذلك يضيف إلى قوته قوة الجاعة كلها، ومهمته الرئيسية تنظيمية أكر منها توجيهية أو رقابية، وتتـسم 

مارسـة شـؤون الجاعـة، ومناقـشة مـشاكلها بـصورة جاعيـة، أمـا أهـم القيادة الدمقراطية بالحرية في 

والإلمـام  مشاكل القيادة الدمقراطية فتتمثل في أنه ينبغي أن يكون الأعضاء على درجـة عاليـة مـن الـوعي

بشؤون جاعتهم، وما يحيط بها من ظروف، حتى مارس الدمقراطية بالأسلوب السليم وتنجم عنها الآثـار 

كذلك فهي تتسم بالجاعية  في اتخاذ القرارات لقيامها على عقد الاجتاعـات والمناقـشة وضرورة الفعالة، 

 .التعرف على مختلف وجهات النظر

ومكن التمييز بن نوعن من القيادة الدمقراطية، ها القيادة الجاعية التي يشترك فيها عدد من القـادة 

وأمـرهم ")  ا٢٨( تبـارك وتعـالى في سـورة الـشورى لـلــهول اوتصدر قراراتهم بالإجاع ، وذلك مصداقا لقـ

أما النوع الثاي فيقوم على القيادة الفردية مع الاستعانة بالمستشارين، ولا يتخذ القائد قـرارا " شورى بينهم

 .إلا بعد أن يستشر معاونيه ليتعرف على مختلف وجهات النظر، ويلم بكافة الآراء والحلول 

 :)Loose Leadership (ةالقيادة المتساهل .
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يتميز هذا الأسلوب بظهور العديد من أنواع السلوك المتنوع الذي يؤدي إلى قلة الأداء ، حيث يـؤدي هـذا 

النوع إلى التسيب وعدم الانضباط، وبالتالي انخفاض الإنتاج، كا أن القائد يسمح للأعضاء بحرية التـصرف، 

لذين يحددون الأهداف ويختارون طرق الوصول إليهـا، كـا أن ويترك لمعاونيه أن يفعلوا ما يشاءون فهم ا

من سات هذه القيادة ازدواجية الجهود وهدر الوقت وإهال بعض النـواحي المهمـة في أوجـه النـشاط، 

 .ويغلب على تلك القيادة التوسع في تفويض السلطات وعمومية التعليات والتردد وعدم الثبات

 أسلوب القيادةالعوامل التي تؤثر في اختيار 
 :من أهم العوامل التي تؤثر في اختيار النموذج القيادي هي

 : عوامل تتعلق بالقائد: أولا 

 :ونلخصها بالنقاط التالية

 .مدى ثقة القائد بالآخرين ومدى تحمله المسؤولية  .˺

ين لا القيم التي يؤمن بها القائد ، فبعض القادة يـؤمن مـشاركة المرؤوسـن في اتخـاذ القـرارات وآخـر .˻

 .يؤمنون بذلك 

 .نوع أسلوب القيادة الذي يتبعه القائد  .˼

 :عوامل تتعلق بالمرؤوسن : ثانيا 

إن قدرة المرؤوسن على مواجهة المواقف واتخاذ القرارات تختلف من شخص لآخر وتختلف أيـضا درجـات 

 .تحملهم للمسؤولية 

 :عوامل تتعلق بالموقف والبيئة : ثالثا 

تي مر بها القادة عند اتخاذ قرار معن، وخاصة إذا كانت تلك الظروف أو المواقف يقصد بذلك الظروف ال

 .خارجة عن نطاق سيطرة المرؤوسن 

 أما ظروف البيئة فيقـصد بهـا المتغـرات الداخليـة والخارجيـة للمنظمـة، والقـيم والتقاليـد 

 ادت عليــه التــي تــسر عليهــا وتــؤمن بهــا ، إذ لا يــستطيع القائــد أن ينحــرف عــن مــا اعتــ
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فكلـا كانـت  المنظمة من مط قيادي، كذلك فإن نوع الجاعة مثل عاملا مها في اختيار النمط القيـادي،

الجاعة متفقة عـلى التعـاون بـن أعـضائها كلـا تـشجع الرؤسـاء عـلى إشراك العـاملن في عمليـة اتخـاذ 

 .القرارات 

 القائد الفعال/ سلوك المدير الناجح 

 :واقفه نحو المرؤوسن بالنسبة لم.١

 . يثق بهم ويدافع عنهم-أ

 . ودي وممكن الاجتاع به والتحدت إليه-ب

 . تواق لمساعدتهم ليصبحوا أكر فعالية ويعمل على إزالة معوقات الإنجاز-ج

 . في تعامله مع المرؤوسن ، يدعمهم معنويا ويتجنب تهديدهم بصفته الشخصية-د 

 قدراتهم العقلية قاته مع المرؤوسن لتجنب قيامهم بتخفيض استعال يحاول تقليل التوتر في علا-ك 

يـستطيعون المـشاركة   يسمح لمرؤوسيه بالمشاركة في إيجاد الحلول ، لمـشاكل العمـل في المجـالات التـي-و

 .مشاركتهم الفعلية بها خاصة إذا م يكن هناك موانع إجبارية من

 :ولوجيابالنسبة لمواقفه في مجال التخطيط والتكن .٢

 يشجع المرؤوسن على استعال التكنولوجيـا الملامـة في تحقيـق تلـك الأهـداف مثـل تبـسيط العمـل ، -أ 

 .الأدوات الملامة ، التصميم الصحيح للوظائف والمهام

 . يتمتع بقدر كاف في التخطيط ووضع الأهداف قصرة الأجل وطويلة الأجل -ب

 .لمناسبة  يختار المرؤوسن من ذوي المؤهلات ا-ج 
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 :بالنسبة لمواقفه في مجال تقويم الأداء.٣

 . مشاركة مرؤوسيه في وضع معاير أداء ملامة يراعي فيها إمكانياتهم وقدراتهم على تنفذها-أ 

 . يقوم أداء المرؤوسن بطريقة موضوعية قدر الإمكان أي دون تحيز –ب 

 :بالنسبة لمواقفه في مجال الحوافز .

 . الناجح ويشعر الموظف بإنجازاته الناجحة  يعترف  بالعمل–أ 

 .  يستفيد من الأخطاء كفرص تعليمية وتدريبية أكر من كونها فرص لتطبيق العقاب-ب 

 نظريات القيادة 
نـستعرض بإيجـاز  يوجد العديد من النظريات التي تناولت موضوع القيـادة بالدراسـة والتحليـل وسـوف

 :مضامن بعض هذه النظريات

 ):Trait Theory (اتنظرية الس

 التـي تقـوم عـلى أسـاس أن بعـض الأفـراد )الرجـل العظـيم(ترتبط نظرية السات ارتباطا وثيقـا بنظريـة 

 )يولد ولا يصنع(يصبحون قادة لأنهم ولدوا وهم يحملون صفات القيادة، إن القائد مفهوم هذه النظرية 

تأهيل وإعـداد القيـادات الإداريـة في المعاهـد فإذا سلمنا بوجهة النظر هذه، فإن معنى ذلك أن لا معنى ل

وقـد . والمؤسسات مواصفات القيادة الإدارية التي مكـن مييزهـا باسـتمرار بـن القائـد وغـره مـن النـاس

توصلت الدراسات إلى أن بعـض القـادة يتميـزون بدرجـة أقـوى بـبعض الـصفات الشخـصية مثـل الـذكاء 

بلية للاستاع، والمشاركة الاجتاعية، والمثـابرة، كـا ركـزت بعـض والاستقلالية وتحمل المسؤولية، وعنده قا

 .  الدراسات على أهمية الصفات الجسمية كمؤثر في اختيار الشخصية الإدارية
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ومن الانتقادات التي وجهت لنظرية السات أنها أهملت دور المرؤوسن في إنجاح عملية القيادة ، حيـث 

  دورا مها في إنجاح القيادة الإدارية أثبتت هذه الدراسات أن للمرؤوسن

 كا أكدت هذه الدراسات على أنه لا يوجد ماثل بن قائدين من النواحي النفسية

وخلصت الأبحاث والدراسات في هذا المجال إلى أن نتائج هـذه الدراسـات حـول نظريـة الـسات يـصعب 

 . تعميمها ودعت إلى الاستمرار في بحث هذا الموضوع بعمق

 ):Likert Theory ( ليكرت في القيادةنظرية

مواصـفات القيـادة  نتيجة للأبحاث التي قام بها ليكرت وزملاؤه حول القيادة الإداريـة توصـلوا إلى تحديـد

في المجموعـات العاليـة ذات  فقـد اتبـع ليكـرت في دراسـاته أسـلوب مقارنـة سـلوك المـشرفن. الإداريـة 

وجـد ليكـرت أن المـشرفن ذوي الإنتاجيـة  نتاجيـة المنخفـضة، وقـدالإنتاجية العالية والمجموعـات ذات الإ

العالية يحظون مشاركة معدودة في التنفيذ الفعلي للعمل، وكان اهتامهم بالعال أكر وطريقة تعـاملهم 

معهم كانت غر رسـمية ، وكـانوا يـسمحون للعـال بالمـشاركة في بعـض القـرارات العمليـة، وأن يختـاروا 

لذي يلامهم  أما المـشرفن ذوي الإنتاجيـة المنخفـضة فقـد وجـد أن مـشاركتهم في التنفيـذ أسلوب العمل ا

 .الفعلي للعمل كانت عالية وتدخلهم في شؤون الجاعات العالية أثناء العمل كانت مستمرة

 وهكذا أمكن لفريق ليكرت أن يحدد القيادة الدمقراطية التي تعطي نتائج أفضل من أي مـط آخـر مـن 

 . اط القيادات أم

  The Contingency Theory of Leadership  : نظرية القيادة الظرفية 

على خلاف من النظريتن السابقتن، فهذه النظرية تفترض أن المهـارات القياديـة تحركهـا 

ــأفراد الجاعــة، ومــن ثــم فــإن المهــارة  ــصاله ب  المواقــف التــي يواجههــا القائــد عنــد ات

جه جاعة ما قـد تختلـف عـن تلـك التـي قـد يكتـسبها عنـدما التي يكتسبها عندما يوا

 يتعامل مع  جاعة أخرى، ومعنى ذلـك أنـه لا يوجـد نظريـة قياديـة مكـن تطبيقهـا في 
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كل الظروف والمواقف التي يواجهها القائد، وعليه فإن القائد الناجح هـو الـذي يـستطيع انتقـاء النظريـة 

أو الموقف الذي يجد نفسه  فيه أثناء مارسته لعملـه ، وقـد كـان المناسبة والاستفادة منها حسب الظرف 

 . الفضل في تطوير هذه النظريةFIEDLER)( فيدلرلعام الإدارة 

  The Managerial Grid Theory :نظرية الشبكة الإدارية

   James Mouton وجيمس ماوتون  Robort black بليكطور كل من  روبرت 

 :سلوك القائد وها واستطاعا تحديد أسلوبن ل

 .الاهتام بالأفراد 

  . الاهتام بالإنتاج

وقد قاما بتوضيح أسلوبها على شكل شبكة لها محورين يظهر عليها أساليب القيادة المختلفـة، وفي هـذه 

 :الشبكة مكن التمييز بن خمسة أساليب رئيسة للقيادة حسب موقعها على الشبكة كا يلي
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 )٩.١( قع المو

 . أسلوب قيادي يؤدي إلى علاقات جيدة وشعور بالرضي بن أفراد لجاعة لكن التركيز على الإنتاج ضعيف 

  )٩.٩(الموقع 

إنتاجية جيـدة مـن خـلال بنـاء  وهو أسلوب قيادي يركز على روح الفريق في العمل ويحاول الحصول على

 .علاقات إنسانية مع الأفراد العاملن بالمؤسسة 

 

 )١.٩(لموقع ا

يـؤدي هـذا الأسـلوب إلى تخفـيض   أسلوب قيادي متسلط يهتم بالإنتاجية بقدر كبر على حساب الأفـراد،

 .ومادية سيئة  الروح المعنوية للعال ويجعلهم يعملون في ظروف نفسية

  )١،١(الموقع 

مهـتا بنفـسه وهو أسـلوب قيـادي يكـون فيـه الاهـتام ضـعيف بالإنتـاج والأفـراد، ويكـون فيـه القائـد 

 .وبأصحاب المؤسسة 

 )٥.٥(الموقع 

يؤدي إلى إنتاجية جيدة مـن   وهو أسلوب يشر إلى أن القيادة لديها اهتام معتدل بالإنتاج والأفراد حيث

وبالرغم من اختلاف وجهات النظر فيا يتعلق منشأ القيـادة .خلال بناء علاقات إنسانية جيدة مع الأفراد 

فإن هناك إجاعا من رجال الفكر الإداري حول ضرورة إتصاف القائـد بحـد أدى  هاوتفسر ظهورها وسلوك

 .من السات التي تؤهله للنجاح في عمله 
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 مواصفات القائد الناجح 

إن القائد الناجح هو الذي يحقق أهدافه بطريقة اقتصادية في مناخ تنظيمي يرضى عنه المرؤوسن ، ومكن 

 :  كا يليإيجاز صفات القائد الناجح

 لأنها تهدي إلى المثل العليا وتدعو إلى الخر  :العقيدة الصحيحة .˺

 .حيث لا ينفرد القائد الإداري باتخاذ القرارات المهمة وحده بل يشرك معه مرؤوسيه :الشورى .˻

 ، ولا يعتمد على الظن والتأويل  فلا يصدق شيئا حتى يتبن الأمر ويتأكد منه:الاستناد إلى الحقائق .˼

قرارا خطرا إلا   خاصة إذا تعلق الأمر مصالح المرؤوسن ، فلا ينبغي للقائد أن يتخذ:الحرص الشديد .˽

 بعد دراسة كافة جوانبه وردود الأفعال المتوقعة حياله

 . إذ يجب أن يكون القائد لماحا سريع الفهم ، وحكيا في تصرفاته :الفطنة وبعد النظر .˾

 .ونة في الظروف العادية  الحزم عند اللزوم والمر:الشجاعة .˿

 الفرق بن الإدارة والقيادة والرئاسة

ًإن كل من الإدارة والقيادة والرئاسة يشتركون في صفات وخواص معينة فها يحتلان منصبا عاليا في  ً

ًالمنظمة، غر أن القيادة تنبع تلقائيا من الجاعـة، بيـنا الرئاسـة مفروضـة علـيهم وفـق الظـروف 

ًية وقوانن العمل والاختصاص ومثلها الإدارة، إذا القائـد يـستمد سـلطته الفعليـة والأوضاع التنظيم

من قدرته عـلى التـأثر عـلى سـلوك الآخـرين بالطريقـة التـي مكنـه مـن الحـصول عـلى طـاعتهم 

ًواستجابتهم لأوامره، أما الرئيس شخص يختص بالإشراف عـلى أداء عمـل الآخـرين وفقـا لتعلـيات 

ا، فالخلاصـة أن مـصدر الـسلطة في القيـادة هـو الجاعـة نفـسها، ومـصدر موضوعة ومتفق عليهـ

 السلطة في الرئاسة أو الإدارة هو المنصب الرئـاسي والـسلطة الرسـمية الممنوحـة موجـب القـانون، 
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ًوتختلف الإدارة عن الرئاسة في أن الأولى أكر اهتاما بالجانب العلمي وأكر التصاقا بالأمور المدنية ، في  ً

ًأقل اهتاما بالجانب العلمي وأكر التصاقا بالأمور العسكرية أو القبلية ونحو ) الرئاسة(حن أن الثانية  ً

 .ذلك

والقائد يوجه الأنظار إلي رؤى ، وبذلك يعمل على مستوى قوى المجموعة الروحية وقيمها والتزاماتها 

أس المال والمهارات الإنسانية والموارد الأولية وطموحها، أما المدير فإنه يعمل على مستوى الموارد المادية ور

والتكنولوجيا، فالقائد الفعال يساعد الأفراد على استشعار القوة والامتنان في العمل، في حن أن المدير 

 .الناجح يستطيع أن يجعل العمل يفضي إلى إنتاجية جيدة في الموعد المحدد ومستوى لائق

 حيث تهتم القيادة بجمع الناس  Management والإدارة   Leadershipً  وأن هناك فروقا بن القيادة  

 .ًليعملوا سويا بفاعليه لتحقيق هدف مشترك في حن أن الإدارة توجه المنظات لتحقيق الأهداف

 :قامة فروق بن القيادة والإدارة كا يلي)  Olan Hendrix( وقد قدم أولان هندركس 

 .   والإدارة علم وفن Leader Ship is Qualityالقيادة صفة 

العلاقة الصحيحة بن (القيادة تزود الفرد بالقدرة على التخيل ، والإدارة مد الفرد بالمنظور الواقعي  .˺

 ).الأشياء

 . والإدارة تهتم بالحقائق Leader Ship exercise Faithالقيادة مارس الإمان  .˻

 .يل الكفاءةالقيادة تبحث عن الفاعلية ، والإدارة تكافح في سب .˼

 القيادة تعالج المفاهيم والإدارة تربط الوظائف بعضها ببعض  .˽

القيادة هي التأثر على الموارد الكامنة الصالحة ، والإدارة هي تنسيق بن الموارد المتاحة للوصول إلى  .˾

 .أقصى إنجاز

 .القيادة تزدهر بتوفر الفرص والإدارة تنجح بالإنجاز .˿
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 ل في مجال البحوث والدراسات عن الفروق الواضـحة بـن مـدلول كلمـة القيـادة ًوأن كثرا ما يثار التساؤ

  أو إدارة مـشروعات ذات طـابع  Public Administrationومدلول كلمة الإدارة، سـواء كانـت إدارة عامـة  

 وحتى الآن م تحـدد هـذه الفـروق بدقـة، ولكـن مكـن القـول بـأن  Business Administrationاقتصادي  

ية القيادية أوسع وأشمل في التطبيق من العملية الإدارية حيث توجد القيادة في الأسرة وفي الـرحلات العمل

وفي التنظيم غر الرسمي وفي منشأة من المنشآت وفي مجموعات التلاميـذ داخـل الفـصول وفي فريـق كـرة 

. ة المحـددة أهـدافها ونظمهـاالقدم، أما الإدارة فلا توجد إلا في التنظيات الرسمية داخل الوحدات الإداري

والقيادة ضرورة حتمية لكل من يعمل في المجال الإداري، فالمدير القائد يستطيع أن يحقق هدفه بـسهولة 

ويسر إذا قورن بالمدير الذي لا يتصف بصفات القائـد، فـالأول يعتمـد عـلى الاسـتالة والإقنـاع أمـا الثـاي 

ه الوظيفة التـي يـشغلها، لـذلك عـلى المـدير الـذي يرغـب في فيعتمد على سلطاته التي تخولها  ومنحها ل

النجاح أن ينمي مواهبه الإدارية وقدراته القيادية ولا يضحي بأحدها في سبيل الآخر إذ يقول الـبعض أن 

، وإذا  كان المدير في أي مـستوى مـن مـستويات Essence of Managementالقيادة هي خلاصة ولب الإدارة 

ته وسلطته من المركز الوظيفي فإنه مكنه أن يستمد سلطة أقوى منحهـا لـه المرؤوسـون الإدارة يستمد قو

 .عن طريق قيادته الحكيمة لهم

وفي ظل المشروعات الاقتصادية الضخمة والتغرات العالمية أصـبح الأمـر يـستدعي وجـود مهـارات قياديـة 

 .عالية في رجال الإدارة 

 :الإداري والقائد ما يلي ومن وجهة نظر أخرى مكن أن ميز بن 

المدير يحافظ على النظام الحالي مع حد أدى من التغير والقائد يسعى إلى إحداث التغير في النظام  .١

 .بقصد التطوير والتحسن

 .المدير ينظر إلى انجاز الأعال الروتينية ، والقائد يفكر في المستجدات والمستحدثات للاستفادة منها .٢
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 .ظام العمل في مواعيده والقائد يهتم بالفعالية في الأداءالمدير يهتم بانت .٣

المدير يتركز دوره في مواجهة المشكلات الآتية والانتهاء منها بأسرع ما مكن، والقائد يدرس المشكلات  .٤

 .ويحدد الأسباب ويصنع الحلول الجذرية لئلا تتكرر مستقبلاً

 .لتخطيط طويل المدىالمدير يهتم بالتخطيط قصر المدى ، والقائد يهتم با .٥

 :ويوجد عدة فروق بن الرئيس والقائد في عدة مجالات مكن توضيحها كا يلي

 :الخوف و الثقة . ١

الرئيس يحدث الخوف لدى المرؤوسن ويحاسبهم على أقل تقصر ولا يلـتمس الأعـذار لأحـد ولا يهمـه إلا 

وسيه ويشجعهم عـلى العمـل وينمـي فـيهم العمل بالدرجة الأولى ، أما القائد فيحدث الثقة في نفوس مرؤ

 .روح الابتكار والقدرة على اتخاذ القرارات حتى وإن أخطأوا ، فمن لا يعمل لا يخطئ 

 :الاستياء و الحاس . ٢

الرئيس توجيهاته وقراراته تثـر الاسـتياء والامتعـاض في نفـوس مـن يعملـون معـه ، لأن تلـك التوجيهـات 

أما القائد فإن آرائه وأفكاره تلاقي الحاس مـن . درة من أعلى إلى أسفلوالقرارات م تصدر منهم وهي صا

 .قبل العاملن لأنها في الأصل أفكارهم ، فالقائد يولد الحاس للعمل بأساليبه القيادية

 :أنا و نحن. ٣

ًالرئيس يتمركز داما حول ذاته ولا يرى إلا نفسه فتكون قراراته وآراؤه معبرة عـن نفـسه 

جهود الآخرين ويحطم معنوياتهم وطموحهم فينسب الانجازات إلى نفـسه فقط ويلغي 

 ًوينــسب الأخطــاء للعــاملن معــه أمــا القائــد فيحــدث عمــلاً جاعيــا ، ويتحــدث عــن 
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 .ًالمجموعة داما ويعبر عن مشاعرها وطموحاتها ،فالنجاح لديه يصنعه الكل والفشل يتحمله الكل

  :التعب والمتعة .٤

ً عمله متعب يوميا وكذلك العاملون معه ، لأنه يـرهقهم بالعمـل ولأن قراراتـه وتوجيهاتـه الرئيس يأي من

ًمرعبة ومعقدة فيتعب نفسه والآخرين ، أما القائد فيجعل العمل شيئا محببا وممتعا ، فالأفكار لديه ملك  ً ً

النجـاح مـسؤوليتهم للجميع والمسؤولية مشتركة ولا يوجد خوف أو إرهاق بل متعة عند التنفيذ طالمـا أن 

 ً.والفشل أيضا مسؤوليتهم جميعا

 :اللوم وتحديد الأخطاء. ٥

ًكثر من الرؤساء يتبعون أسلوب اللوم والتوبيخ ظنا منهم أن في هذا الأسلوب تقويم لسلوكيات مـوظفيهم 

د مـصدر ًوكلا زاد المدير من توبيخه للموظف كلا أثر ذلك سلبا على أداء ذلك الموظف، أما القائد فيحد

 .الخطأ والأسباب التي أدت إليه بدلاً من التوبيخ واللوم والعتاب 

ّتعُرف و تبُن .٦ ّ: 

ّالرئيس يعرف الآخرين كيف يقومون بـأداء العمـل إذ يعطـي الأوامـر سـواء فهموهـا أم م يفهموهـا، أمـا  ُ

ًار عمليا وعـلى الآخـرين ُالقائد فين كيفية القيام بهذا العمل فهو لا يصدر الأوامر بل يسعى لتطبيق الأفك

 .ٍحينئذ البدء في المشاركة

 :السلطة و التعاون .٧

يعتمد الرئيس في تعامله مع موظفيه على السلطة الممنوحة له من قبل الإدارة العليـا أو 

موجب النظام أو لكونه صاحب العمل لذلك فهو مستبد في قراراتـه ولا يقبـل المناقـشة 

 قائـد فيوجـد الـشعور بالمحبـة والألفـة بـن جميـع أمـا ال. فيها حتى ولو كانـت خاطئـة
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العاملن في الإدارة ما يجعلهم يتعاونون معه، فهو يقول لهم إنه بحاجـة إلى مـساعدتهم ويـذهبون إليـه 

 .ًطلبا في المساعدة أيضا، فمبدأ التعاون أقوى من مبدأ السلطة 

 :الرسمية وغر الرسمية .٨

وائح الرسمية، وبالتالي فإن الآخرين يتعاملون معه بـشكل رسـمي، الرئيس يستمد سلطته من الأنظمة والل

والمعاملة الرسمية تكون عادة معاملة جافة لا روح فيها، وقد تثر الكثر مـن الحـساسيات بـن المجموعـة 

الواحدة، أما القائد فيستمد سلطته من قوة شخصيته واحترام الآخرين له، فلا يوجد رئيس ومرؤوسون بـل 

 .اع مخلصون لهذا القائدقائد وأتب

 :موظف و قائد  .٩

ًالرئيس موظف عينته الإدارة العليا ليكون عينا لهـا ووسـيطا بينهـا وبـن المـوظفن الآخـرين الـذين تحـت  ً

سلطته، أما القائد فيستمد سلطته من مرؤوسـيه حتـى وإن كـان تعيينـه مـن الإدارة العليـا وبالتـالي فهـو 

  .مدافع لأتباعه عند السلطات العليا

 :التوجيه والقيادة  .١٠

الرئيس يصدر الأوامر والتوجيهات بغض النظر عن ملاءمتها للعاملن وتجاوبهم مـع تلـك التعلـيات ، أمـا 

القائد فتتوفر فيه سات القيادة الشخصية  والسلوكية مـا تـسهم في تفاعلـه مـع الآخـرين ، ومـن هـذه 

  .لوضع المثالي هو الجمع بن سات الرئيس والقائد السات المبادرة والخبرة وقوة الشخصية ، ولا شك أن ا
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 الفصل السابع

 الاتصالات الإدارية

 

 

 مقدمة 

  تعريف الاتصال 

 عناصر عملية الاتصال 

  أنواع الاتصالات الإدارية 

   خصائص الاتصال الفعال 

 معوقات الاتصال  

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 ــــــــــــ  أصول الإدارةــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

                           ــــــــــــــ          ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل السابع

 الاتصالات الإدارية

 :مقدمة

ت الإدارية  إلى حد كبر وظيفة الجهـاز العـصبي في الإنـسان بالنـسبة للجـسم الـذي يوصـل تشبه الاتصالا

 .الإشارات  إلى الدماغ بسرعة متناهية ويرجع برد فعل الدماغ إلى الجهة التي أرسلت الإشارة

بهـا الاتصالات في منظمة الأعال هي الوسيلة التي يتبـادل بهـا الأشـخاص العـاملن المعلومـات و يتلقـون 

 . الأوامر من الجهات العليا ويرسلون بها كذلك ردة فعلهم أو ما يسمى بالتغذية الراجعة

الاتصال يعني في معناه العام، العملية التي بها تنتقل المعلومات بن المرسل والمرسـل إليـه وبأسـلوب أخـر 

 والمـشاعر بـن شخـصن أو مكن  أن نقول أن عملية الاتصال هي عملية تبادل للحقائق و الأفكـار و الآراء

 . أكر

الاتصال الإداري يهدف إلى إحداث التفاعل بن أجزاء المنظمة وأعضائها وتنـسيق العمـل بيـنهم مـا يخـدم 

المنظمة وأهدافها وبشكل يجعل الرؤساء قريبن من مرؤوسيهم والعكس صحيح حيث يصبحون أكر قدرة 

ك يعد الاتصال أداة فعالة يحتاج إليها القائد الإداري في على حل مشاكلهم  وتقوية روح التعاون بينهم لذل

 . عملية الإشراف والتوجيه

أن عملية الاتصال الإداري هي الطريقة التي مكن موجبها تحقيـق العمليـة الإداريـة في 

أي منظمة ، إذا فالاتصال في  حد ذاته وسيلة وليـست غايـة اذ يجعـل العمليـة الإداريـة 

 جانب أنه يساعد علي انجـاز التخطـيط الإداري الفعـال، ويـساعد تتم بسهولة ويسر إلى

 على التنفيذ المبدع للتنظيم الإداري والتطبيق الهادف للرقابة الإدارية ، هذا بالإضـافة إلى 
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ضرورته في التوجيه الإداري، فالمدير كا نعلم يقوم بـأداء العمليـة الإداريـة ويجعـل مـن الاتـصال الإداري 

 . العمليةوسيلة لهذه 

لذلك تعد عملية الاتصال الإدارية عملية أساسية وحيوية لكـل منظمـة اذ لا تقـف عنـد وقـت أو مرحلـة 

معينة بل هي عملية دامة تستمر طوال حياة المنظمة ، فنشاط الإدارة للتخطيط والتنظيم واتخـاذ القـرار 

 الاتصالات الإدارية الجيدة التـي تـتم والتنسيق والإشراف والرقابة هذا كله لا مكن أن يؤدى إلا عن طريق

 .في الوقت المناسب وبالطريقة المناسبة

 : تعريف الاتصال
لا شك أن هناك اتفاق تام علي ضرورة وجود نظام اتصال فعال في المنشأة إلا أن هناك اختلاف في تحديد 

 .تعريف دقيق للاتصالات نورد بعض التعريفات لبعض علاء الإدارة المعروفن

 :  عرف كونتز الاتصال بأنهفقد

إرسال وتحويل للمعلومات من المرسل إلى المستقبل مع ضرورة فهم المعلومات من قبل المستقبل ( 

 )المستلم(

  ).عملية ذات مغزى بن الأفراد (وكذلك عرف ماكفارلاند الاتصال  بشكل واسع على أنه 

 :وعرفه آخر بأنه 

 ) .الها وفهم محتواها بن شخص وأخرعملية إرسال محددة للمعلومات واستقب( 

تبادل للحقائق والأفكار والآراء والمشاعر بن شخصن أو ( عملية الاتصال بأنها  نيومان سولرماروعرف

 .) أكر
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  :عناصر عملية الاتصال

 :تتكون عملية الاتصال من عدة عناصر رئيسة هي

 :المرسل .˺

ومة التي يتم ترجمتها وترميزها على شكل كلات وهو الشخص صاحب الفكرة وصاحب الرسالة أو المعل

 . أو أرقام أو صور أو إشارات يتم فهمها من قبل المستقبل أو متلقي الرسالة

 :الرسالة .˻

وهي المعلومة أو الفكرة المراد إرسالها ومكن أن نسميها مضمون الاتصال والتي تحتوي على المعلومات 

 .فوية أو مكتوبةالمراد إرسالها ومكن أن تكون الرسالة ش

 :مستقبل الرسالة .˼

وهو الشخص متلقي المعلومة أو هو الشخص الذي يتلقي الرسالة ويحل رموزها و يحولها إلى أفكار أو 

رموز مفهومة، وعندما يتلقى المستقبل الرسالة ويقوم بترجمتها وفك طلاسمها بنفس الطريقة التي يردها 

 .دة ومكن أن نطلق على هذه الحالة اتصال ناجحمرسل الرسالة يكون الاتصال قد تم بصورة جي

 :القناة .˽

هي الوسيلة أو الأداة  التي مرر بها الرسالة أو ترسل عن طريقها المعلومة أو الفكرة، وتختلف هذه 

الوسيلة باختلاف نوع الرسالة أو المعلومة المراد توصيلها من قبل المرسل، ومن هذه الوسائل أو القنوات ما 

 .سمعي ومنها ما هو مري، واختيار هذه الوسيلة يختلف باختلاف نوع الاتصال وأهميتههو شفهي أو 

 :التغذية الراجعة  .˾

   ومثـل الاسـتجابة المتبادلـة ألـصدي هـي رجـع أوتسمي كـذلك  بالتغذيـة المرتـدة 

 بن المرسل والمستقبل للرسالة وهي مثابة رد فعل المستقبل للرسالة المستقبلة ومثل 
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ار الذي مكن من خلاله قياس مدي جودة الرسالة والقناة وقدرة المرسل علي توصيل الرسالة المعي

 .بالصورة المطلوبة

 : مسؤولية المرسل

 :  هناك عدة مسؤوليات تقع على عاتق المرسل نذكر منها

 .أن يتأكد المرسل من الهدف من عملية الاتصال. ١

 . بيجب أن يختار المرسل وقت الاتصال المناس. ٢

 .يجب على المرسل اختيار وسيلة الاتصال المناسبة والملامة. ٣

 .يجب على المرسل أن يجعل الرسالة مفهومة لدى المستقبل وذلك باستخدام الرموز المناسبة. ٤

 : مسؤولية المستقبل

 .الاستاع بفعالية للمرسل . ١

 .يجب على المستقبل أن يشر إلى وسيلة الاتصال المناسبة . ٢

يجب على المستقبل أن يبادر بالتغذية الراجعة بحيث يتـسنى للمرسـل أن يتأكـد مـن وصـول الرسـالة . ٣

 . بالصورة المطلوبة

 :قواعد الاتصال

 :مكن أن نلخص القواعد والخصائص التي تحكم الاتصال فيا يلي

كـن مـن التغلـب أن تكون الاتصالات بلغة مفهومة ماما لكل من مرسلها ومستقبلها وهذه الخاصية م. ١ 

 .على كثر من مشاكل الاتصالات مثل الأخطاء أو سوء التعبر

أن يكون هناك انتباه كامل من المرسل عند إرساله للرسالة ومن المستقبل عند تلقيه لها فمـن الملاحـظ  . ٢

أنه وحتى وإن كانت الرسالة واضحة فلن يكون هناك اتـصال جيـد إذا م تفهـم الرسـالة وهـو مـا يقتـضي 

 .الانتباه الكامل 
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يجب أن يدعم الاتصال الأهداف التنظيمية ، لأن الاتصال ما هو إلا وسيلة وليس غايـة وهـو في الواقـع . ٣

 .أداة المدير في الحفاظ  والإبقاء على التعاون ومرير الأوامر وتلقي التغذية الراجعة

اقتضى الأمر ذلك فالتنظيم غـر الرسـمي من المهم استخدام التنظيم غر الرسمي كوسيلة للاتصال كلا .  ٤

جزء مهم لا مكن إغفاله بالنسبة لتنظيم المنشاة ومن الواجب عـل المـديرين تقبلـه واسـتثاره الاسـتثار 

 .الأنسب لتحقيق أهداف المنشأة

 أنواع الاتصالات الإدارية
 : هناك العديد من أنواع الاتصالات مكن تلخيصها فيا يلي

 ): المباشر(الاتصال الشخصي  .˺

الهاتف، (هو ذلك الاتصال الذي يتلقى فيه المرسل و المستقبل وجها لوجه أو صوتا لصوت ومن أمثلة ذلك 

 .الاجتاعات، المؤمرات، وغرها من الوسائل التي مكن إيجاد اتصال مباشر بن المرسل والمستقبل

 ): غر مباشر(الاتصال غر الشخصي  .˻

وعادة ما يـتم عـبر .وة من أي نوع من أنواع المباشرة بن المرسل والمستقبل هو ذلك النوع الذي يتميز بخل

 .الرسائل والمذكرات والتقارير

 :الاتصال الرسمي .˼

 :وهو الذي يتم عبر القنوات الرسمية في المنظمة ومكن تقسيمه إلى ثلاثة أنواع

 

 :الاتصال النازل  .˽

 القاعدة ويسمى بالاتصال النازل وعادة مـا يحتـوي هو ذلك الاتصال الذي يتجه من قمة الهرم الإداري إلى

على الأوامر والقرارات والتعليات والسياسات ، وتكون طبيعة مثل هذا الاتصال توجيهية حيث يهدف إلى 

 .رقابة العاملن وتوجيههم في الاتجاه الصحيح



 
 
 
 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   أصول الإدارةـــــــــــــــ 
    

                  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ          ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 
 
 
 
 

 
 

 :الاتصال الصاعد .˾

تجاه القمة، أي مـن الأفـراد المرؤوسـن إلى هو عكس الاتصال النازل حيث يتجه من قاعدة الهرم الإداري با

رؤسائهم وعادة ما يحتوي على ردة فعل العاملن حيث يكـون عـلى شـكل تقـارير أو بيانـات ويعـد هـذا 

 .الاتصال من الوسائل المهمة في تحفيز العاملن  وزيادة إنتاجهم

 :الاتصال الأفقي .

اري ، مثل الاجتاع الذي يتم بن مديري الإدارات ،  هو الاتصال الذي يتم بن الأفراد في نفس المستوي الإد

 .أو رؤساء الأقسام في نفس المنظمة

 :الاتصال غر الرسمي .̀

هو الاتصال الذي يتم بن الأفراد داخل المنظمة على أساس العلاقات الشخصية والاجتاعيـة بيـنهم، وهـذا 

 غر الرسمي الذي تطرقنـا لـه في فـصل النوع من الاتصالات هو السبب الرئيس في قيام ما يعرف بالتنظيم

عندما تكـون ) الاتصال غر الرسمي(وداما ما ينشأ مثل هذا النوع من الاتصالات ). التنظيم الإداري(سابق 

 .خطوط الاتصالات الرسمية طويلة ومعقدة

 خصائص الاتصال الفعال

 :الوضوح .˺

سالة وهذه المهمـة غالبـا مـا تقـع عـلى من المهم أن تكون الرسالة واضحة حتى يتحقق الفهم المطلوب للر

 . عاتق  المرسل للرسالة

 : الإعداد الجيد .˻

وهي مهمة أساسية للمرسل أن يهيئ الوسيلة الجيدة والطريـق الأسـهل والأفـضل لإيـصال الرسـالة ونـوع 

 . الوسيلة التي عبرها يتم الإرسال

 :التوقيت الجيد .
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ت فاختيار الوقت المناسب لإرسـال الرسـالة مهـم جـدا لا مكن للمستقبل أن يستقبل أي رسالة وفي أي وق

 .حتى يتسنى للمستقبل استقبالها بشكل أفضل وأسهل ما يسهل عملية الفهم للرسالة

 :اختيار الوسيلة المناسبة .˽

هذه من الأهمية مكان، حيث أن اختيار الوسيلة الجيدة يسهل عملية وصول ووضوح الرسالة للمستقبل، 

 . ليست مناسبة وغر ملامة لبعض عمليات الاتصالحيث أن بعض الوسائل

 :متابعة عملية الاتصال .

قد نستوفي كل المتطلبات السابقة  ولكن إهال متابعة الاتصالات قد يعني إحباط كل المجهودات التي 

 .بذلت في عملية الاتصال فالاتصال الجيد يجب أن يتبعه متابعة جيدة لضان تحقيق المراد من الاتصال

 قات الاتصال معو

 لغة الاتصال  .˺

غة المستخدمة في عملية الاتصال من الأهمية مكان حيث أن اللغـة الغـر واضـحة أو التـي تحمـل تعد الل

أكر من معني أو التي تكون غر دارجة أو غر شائعة الاسـتعال واحـدة مـن أهـم الأسـباب التـي تعيـق 

 المـراد إيـصالها أو تحـد مـن تحقيـق الهـدف مـن عملية الاتصال والتي تسبب صعوبة في إيصال المعلومة

 .علمية الاتصال لذلك يجب اختيار اللغة والكلات التي تناسب المستقبل للرسالة

 :الوقت  .˻

إن للوقت أهمية بالغة في عملية الاتصال، لذلك فان ضغط الوقت الذي يتم فيه الاتصال 

 وان . ا بـصورة واضـحةقد يؤدي إلي عـدم اكـتال الرسـالة أو عـدم الـتمكن مـن إيـصاله
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عدم توافر الوقت الكافي للمستقبل لتفهم الرسالة قد يعيق من وصول المعلومة بالصورة التي أريد لها ما 

 .يعيق من عملية الاتصال

 : العنصر الاجتاعي .˼

يعد الاتصال ظاهرة اجتاعية لذلك فهو يتأثر بالعوامل الاجتاعية والتغـرات النفـسية للفـرد  فالـشخص 

لذي يكون في حالة نفسية جيدة عادة ما يفسر الرسالة بصورة جيدة والعكس فانه مكن أن يفسر الرسالة ا

 . بصورة مختلفة وقد تكون سلبية في حال انه غر متوازن نفسيا

 :حجم المنظمة  .˽

عليـا فكلا ذاد حجم المنظمة وتعددت مستوياتها الإشرافية كلا تعقدت عملية الاتصالات فبعـد الإدارة ال

عن مواقع التنفيذ واعتادها علي ما يصل من تقارير ورسائل رسـمية ،والتـي عـادة مـا تقلـل مـن كفـاءة 

عملية الاتصال وذلك لعدة أسباب أهمها عدم صدق البيانات والمعلومات المرفوعة للإدارة العليا مـن قبـل 

ا أخطاء جسيمة قد تطيح بالمنظمة المرؤوسن ما يقلل من فعالية القرارات  المتخذة والتي قد يترتب عليه

 .أو توقف نشاطها 
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 الفصل الثامن

 الحفز الإنساي
 

 مقدمة 

 تعريف الحفز الإنساي . 

  أهمية الحفز الإنساي. 

  أنواع الحفز الإنساي. 

 نظريات الحفز الإنساي. 
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 الفصل الثامن

 الحفز الإنسان

 

 مقدمة

عتبر عملية الحفز الإنساي مهمة فعالة وذات تـأثر كبـر عـلى مـستوى الإنتـاج لـدى المـنظات الإداريـة ت

 ).الأفراد(وقطاعات الأعال ككل فهي تهتم بأهم عنصر في عناصر الإنتاج ألا وهو المورد البشري 

دفاع ، بينا لا يتـوفر ويهتم موضوع  الحفز الإنساي ببحث ودراسة أسباب قيام الفرد بعمل ما بحاس وان

مثل هذا الحاس والاندفاع عند شخص أخر ، أو للشخص ذلته في أزمنة مختلفة ، أن تفسر هذا الاختلاف 

السلوي عند الأفراد في العمل له علاقة بالحوافز التي تقدمها المؤسسة للأفراد العاملن بهـا ومـدي تحقيـق 

 .حالة الرضاء عندهم

ف من الحفز هو زيادة الإنتاج عند الأفـراد ، وهـذا الانجـاز يتحقـق عـن طريـق لذلك منك القول أن الهد

 :التفاعل بن الحفز وقدرات الفرد حيث مكن التعبر عن ذلك بالمعادلة التالية

 )   قدرات الفرد + الحفز =  انجاز الفرد  ( 

 بالمـستوي المطلـوب ، إمـا وهذا يعني أن قدرات الفرد ومؤهلاته وخبراته لا تكفي لوحدها لضان الانجاز

 .يحتاج إلي عامل أخر يجب علي المؤسسة توفره وهو الحفز الكافي لي تحقق الانجاز المطلوب
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 تعريف الحفز الإنساي

 يعرف الحفز بأنه مؤثر خارجي يحرك وينشط الفرد لإشباع حاجات ورغبات معينة من 

أو  )ثـواب(لك الحاجات الحوافز قد تكون إيجابية اجل تخفيف حالات التوتر  المصاحبة للنقص في إشباع ت

، فالحوافز الإيجابية لدعم الأداء المتميز، والسلبية تهدف إلى تغير الـسلوك أو الأداء الـسيئ )عقاب(سلبية 

 .  والمنخفض

بجدر بنا الإشارة هنا إلي أن  الكثر من الناس يخلط بن مفهوم الـدافع والحـافز بـل إن الـبعض يـدرجها 

 نفس المفهوم لذلك يجب التفريق بينها حيـث أن الـدافع هـو عبـارة عـن مجموعـة مـن العوامـل تحت

الداخلية لدى الفرد والتي تتحكم في تصرفاته وتوجه سلوكه أثناء العمل لتحقيق أهدافـه ورغباتـه ويجـب 

ل تـأثر خارجيـة ًأن نعلم أنه من الصعب التنبؤ بدوافع الفرد أيا كان أما الحافز فيتمثل في مجموعة عوامـ

أو مكـن ( من شأنها دفع الفرد إلى رفع مستوى الأداء عن طريق إشباع الحاجات ألماديـه والمعنويـة لديـه 

 ).القول أن الحافز عبارة عن مؤثر خارجي يتوقعه الفرد نتيجة لأدائه المتميز

 الإنتـاج لطالمـا أن ومن خلال توضيح الفارق هنا يتضح أن الحافز يسبق الدافع عند اسـتخدامه في عمليـة

 .الحافز سيؤثر على سلوك الفرد وهذا السلوك هو نابع  في الأصل من دوافع الفرد أو العامل داخل المنظمة

 :                                                   من خلال ما سبق مكن تعريف الحفز الإنساي 

لتي تعمـل عـلى دفـع الفـرد لأداء الأعـال الموكلـة إليـه بأنه مجموعة من المؤثرات المادية والمعنوية ا ( 

 .                                                         )بكفاءة وفعالية عالية

ونستخلص من هذا التعريف أن الحفز الإنساي عمليـة لاسـتثارة القـدرات الإنـسانية وتحويلهـا إلى سـلوك 

 .  إنتاجي موجه
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 :تعريف آخر

ا أن الأجر أو المرتب هو العائد الذي يحصل عليه الفرد مقابل أدائه للأعـال ألموكلـه إليـه فالحـافز طالم(

                 )   هو العائد الذي يحصل عليه الفرد نتيجة الأداء المتميز أو الإنتاج العالي لديه

 أهمية الحفز الإنساي
 :مكن أن نلخص أهمية الحفز الإنساي في الأي   

 .زيادة الإنتاجية وبالتالي زيادة الربحية. ١

 .خلق الولاء لدى العاملن من خلال رفع مستوى الدخل لديهم عن طريق الحافز المادي. ٢

 .تقليل الهدر على مستوى الوقت والمواد خلال عملية الإنتاج. ٣

 .القضاء على مشاكل عديدة في العمل مثل دوران العمل السلبي والغياب. ٤

 شعور الانتاء لدى العاملن وبأنهم مثلون جزء مهم في المنظمة مـن خـلال رفـع الـروح المعنويـة خلق. ٥

 . لديهم عن طريق الحوافز المعنوية

 أنواع الحفز الإنساي
أمـا الحـوافز فهـي المـؤثرات الخارجيـة التـي . أن الدوافع هي قوي داخلية تحرك الإنسان لمزيد من العمل

فيا يلي نستعرض أنواع الحوافز التي مكن للمؤسـسة توفرهـا للعـاملن . ة للإنسانتؤثر في القوي الداخلي

ويكمـن تقـسيم هـذه أنـواع الحفـز الإنـساي إلي نـوعن . من اجل الوصول بهم إلي اعلي إنتاجيـة ممكنـة

 .رئيسين

 . الحوافز المادية-

 . الحوافز المعنوية-
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 :الحوافز المادية

 ادية تتعدد أشكال الحوافز الم

١K  التـى يعـدها المـدير وهـي ًفقد تكون على شكل زيادة في الأجر الأساسي للعامل بناءا عـلى تقـارير الأداء

وهذه الطريقة مـن الحـوافز تعـد . منح مرة واحدة في العام لكنها تستمر لأنها تضاف إلى الأجر الرئيسي

     .                         ًالأكر تأثرا على مستوى الحوافز ككل

٢K  كا مكن أن تتمثل في مبلغ معن يتم منحه للموظف كمكافأة نظر الأداء المتميز دون إضافته إلى الأجر

 . ًالأساسي، وهذه الطريقة تعد الأكر شيوعا

وهنا يجب التنويه على استخدام الحوافز المادية من قبل المنظمة بحذر شديد لأن هذا النوع قد يقلل مـن 

 .               بشكل فعال ولهذا بعض المنظات منح حوافز جاعية بالإضافة  للفرديةفرص العمل الجاعي 

 :الحوافز المعنوية 

 :                                                  و تتمثل هذا الحوافز في أحد الأشكال التالية

                 .                                                      الترقية .˺

 .                                                              خطابات الشكر والتقدير .˻

 .                                                         المشاركة في اتخاذ القرارات .˼

 .      املن أداءإقامة حفلات سنوية للمنظمة ومن خلالها يتم منح شهادات التقدير لأفضل الع .˽

 منح بعض الجوائز العينية كصرف ملابس العمل أو تقديم هدايا أو ما شابه       .˾

 .ترشيح الموظف ومنحه تذاكر سفر لحضور بعض المؤمرات أو الندوات  .˿

 نظريات الحفز الإنساي
ــأثره عــلى   هنــاك العديــد مــن النظريــات التــي تهــتم موضــوع الحفــز الإنــساي ومــدى ت

 بــأول  وبالتــالي عــلى مــستوى الإنتــاج في المنظمــة وقــد بــدأ المفكــر الإداري تــايلورالأفــراد 
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م عنـدما قـام ١٩٢٧الاستنتاجات حول هذا الموضوع من خلال تجاريه ودراساته في مصنع هوثورن في عـام 

 في بدراسة تأثر بعض العوامل الخارجية على الأفراد ومدى استجابتهم لهذه العوامل ومن أهـم النظريـات

 :مجال الحفز الإنساي وأبرزها ما يلي

 :نظرية تدرج الحاجات أو نظرية ماسلو

ًمـن أهـم و أكـر النظريـات شـيوعا وتعتـبر  تعتبر نظرية تدرج الحاجات الإنسانية للعـام أبراهـام ماسـلو

ة في مساهات ماسلو من المساهات الرائدة أيضا في مجال العلوم الـسلوكية بـل إنهـا مثـل نقطـة البدايـ

 .دراسة موضوع الدافعية والحوافز

وفي تفسرنا لنظرية ماسلو ، نـري .وقد ادارك ماسلو بان الحاجات هي من أهم محددات السلوك الإنساي 

 :أن السلوك الإنساي في كثر من الأحيان هو انعكاس لهذه الحاجات ، وذلك كا يلي 

 :نظرية هرزبرغ

م، ١٩٥٩ريـة عوامـل الوقايـة وعوامـل الـدفع  وقـد ظهـرت في عـام نظ ًوتعرف هذه النظرية أيضا بنظرية

وتعتمد هذه النظرية على فلسفة خاصة تتعلق بالرضا الوظيفي وعـدم الرضـا الـوظيفي وكـل مـن هـاتن 

 .الحالتن مرتبط بعوامل مختلفة 

يعنـي عكـسه وتقوم هذه الفلسفة على اعتبار أن الرضي  عكسه عدم الرضا وليس استياء، كا أن الاسـتياء 

عدم استياء وليس رضا، معني أن الفرد قد يكـون غـر راضي  في  العمـل ولكـن لـيس بالـضرورة أن يكـون 

 مستاء وهذا ما يسمى بالحياد

وللتوضيح أكر نفترض أن المنظمة قامت على إزالة العوامل التي قد تسبب عدم الرضا فإنه ليس بالضرورة 

بل قد تخلق حالة من عدم الاستياء لدى الفـرد وبقـاءه عـلى الحيـاد ًأن تخلق هذه الحالة نوعا من الرضا 

بتصنيف العوامل التي تقود إلى حالة عدم الرضـا بالعوامـل الوقائيـة، أمـا العوامـل  ومن هنا قام هرزبرغ

 .                             التي تحقق الرضا فساها بعوامل الدافعية
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عمل وأهميته في حياة الأفراد العـاملن  حيـث قـام  بتـصنيف العوامـل وقد ركزت نظرية هرزبرغ دور ال

 التي تقود إلى حالة عدم الرضا بالعوامل الوقائية، أما العوامل التي تحقق الرضا فساها بعوامل الدافعية

 . وتتمثل العوامل الوقائية في

 سياسة الشركة وإدارتها . ١

 مط الإشراف . ٢

 العلاقة مع الرؤساء . ٣

 ظروف العمل. ٤

 الأجور والمرتبات والمكافآت . ٥

 المركز الاجتاعي . ٦

 الأمن الوظيفي . ٧

 .التأثرات  علي الحياة الشخصية. ٨

 : أما عوامل الدفعية  فتتمثل في

 .الشعور بالانجاز . ١

 .إدراك الشخص لقيمة عمله نتيجة إتقانه. ٢

 تحديأهمية العمل نفسه كونه إبداعيا وفيه نوع من ال. ٣

 المسؤولية ومدي تحكم الشخص في وظيفته ومدي مسؤولية الشخص عن الآخرين . ٤

 .إمكانيات التقدم في الوظيفة. ٥

 أن العوامل الدافعة ، أن وجدت فهي تؤدي إلي تحسن الإنتاج لأنها دوافع ذاتيـة وتـوفر هرزبرغوقد بن 

 يـدفعهم لمزيـد مـن العمـل وتحـسن شعورا ايجابيا لدي الأفـراد وتعطـيهم فرصـا للتطـور الشخـصي مـا

 .الإنتاجية  
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   :X & Y نظرية  

أفكار المدرسـة ) X(حيث انتقد من خلال النظرية الأولي  X &Yيعتبر ماك جريجور  وهو واضع نظريتي  

فقـد عـبر  ) Y(وفي النظرية الثانيـة . الكلاسيكية خاصة في نظرتها إلي العنصر البشري وطريقة تعاملها معه

لالها عن وجهة نظره عن كيفية التعامل الصحيح والإنساي وع العنصر البشري، وكان مـاك جريجـور من خ

 . أول من دعي إلي إحداث التكامل بن أهداف المنشاة وأهداف الفرد العامل 

        :)X(نظرية : أولا 

 البـشري بالـشكل أفكار المدرسـة الكلاسـيكية في تعاملهـا مـع العنـصر) X(لخص ماك جريجور في نظريته 

 :التالي

 .الإنسان يكره العمل ويحاول تجنبه إذا استطاع ذلك وبالتالي لابد من إجباره. ١

 . الإنسان طموحه قليل فهو لا يبحث إلا عن الأمان والاستقرار في العمل ولا يحب تحمل المسؤولية. ٢

 .ن علي العمل والإنتاجالحافز المادي والعاب ها الأسلوب الأمثل والمناسب لإجبار الإنسا. ٣

 .الإدارة الضعيفة هي التي تستجيب لطلبات العاملن . ٤

   :   )Y(نظرية : ثانيا 

علي التكامل بن أهداف الفرد وأهداف المنشاة وكتـب يقـول أن تطبيـق ) Y(ركز ماك جريجور في نظريته 

 فلا خوف علي مستقبلهم الوظيفي سيؤدي إلي إرضاء الأفراد العاملن وسيعزز انتائهم وبالتالي) Y(نظريو 

 :ما يلي ) Y(و من ابرز الأفكار التي تضمنها نظرية 

عندما ينخفض أداء الفرد العامل فان هذا الفشل لا يكون هو سببه الأول بـل رئيـسه الـذي م يعـرف  .˺

 . كيف يوجهه وكيف يحفزه علي العمل ويثر فيه الدافعية
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العمـل بـل المعاملـة الحـسنه والإقنـاع والترغيـب هـي أدوات الحافز المادي والعقاب لا يحفزان عـلي  .˻

 . تحفيز العال ، بالإضافة إلي وجود نظام الحوافز المعنوية وليس المادية فقط

 . الإنسان يحب عمله إذا وجد معاملة حسنة في المنشاة التي يعمل بها .˼

ن فيجـب أن مارسـها إذا اضطرت المنـشاة إلي مارسـة الـسلطة وفـرض العقـاب عـلي الأفـراد المهملـ .˽

 . بعقلانية

 . الإنسان لا يتهرب من المسؤولية بل يبحث عن التحدي لإثبات نجاحه وتحقيق طموحه .˾

المرؤوسن يحبون مشاركة الرئيس في اتخاذ القرارات ، ويحبون الشعور بالحريـة ويرحبـون بالمـساعدة  .˿

 .في حل مشكلاتهم مع رئيسهم

أن تكـون المنـشاة مكـان عمـل محبـب للـنفس ،  ) Y(نظريتـه ما سبق نفهم أن ماك جريجـور قـصد في 

وإشعاره أن وجوده وعمله فيها هو مصدر مهم لإشباع حاجاته المادية والمعنوية والنفسية والاجتاعية ، 

 وان مستقبله الوظيفي مرتبط بها    

 :نظرية دافع الانجاز لماكيلاند

وافترضـت  )واتكنسون(و) ماكيلاند(نظرية بكل من  وتعرف أيضا بنظرية الحاجة للانجاز وارتبطت هذه ال

هذه النظرية  أن عوامل الواقعية هي عوامل ذاتية داخلية تتصل بالقوي والرغبات الداخليـة لـدي الفـرد 

المتمثلة برغبته في التميز والإبداع، وينعكس ذلك عمليا علي الأفراد من هذه الفئة لأنهم يفضلون الأعـال 

وتينية والتي تتصف بنوع من التحـدي، ومكـن قيـاس أثرهـا والتفـاخر بهـا، والأفـراد ذات الطبيعة غر الر

هؤلاء يبذلون جهودا أكر من غرها إثباتا لأنفسهم وإرضاء لذاتهم بغض النظر عن ارتباط عملهـم المتميـز 

 .  مكافآت ومنافع مادية
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 التاسعالفصل 

 الرقابة الإدارية
 

  تعريف الرقابة 

  علاقة الرقابة بالتخطيط 

  خصائص الرقابة 

  أهداف الرقابة 

  الشروط الواجب توافرها في النظام الرقاي 

  مجالات الرقابة 

  أدوات الرقابة الإدارية 

  أنواع الرقابة 

 خطوات الرقابة الإدارية. 

 خصائص الرقابة الفعالة. 
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 الفصل التاسع

 الرقابة الإدارية

 مقدمة 

ابة الإدارية هي الوظيفة المكملة لحلقة الوظائف الإدارية وهى النشاط الذي بـراد بـه التأكـد مـن أن الرق

الخطة قد تم تنفيذها حسب ما خطط له وهى عملية مراجعة للأداء وقيـاس النتـائج ومقارنتهـا بالخطـة 

 .ًالموضوعة مسبقا للتحقق من بلوغ الهدف المنشود

 الأوضاع المعينة تتفق مع الخطط فالرقابة تقيس الأداء وتصحح الانحرافات تهدف الرقابة إلى التأكد من أن

فـلا رقابـة بـدون تخطـيط ولا فائـدة مـن خطـة بـلا رقابـة عليهـا . وتتأكد من تحقيق الخطط الموضـوعة

 .لاكتشاف وتصحيح الانحرافات 

 بهـا وتـزداد مـشكلة وتستدعي عملية الرقابة أن يكون هناك معاير معينة ومحـددة يـتم مقارنـة النتـائج

الرقابة وتتعقد كل ما كبر حجم المنشأة وزاد عدد أفرادها وقلت الأعال الروتينية فيها الأمـر الـذي يلقـي 

ًعبئا  كبرا على نظام الرقابة ً. 

تطورت وظيفة الرقابة في الوقت الحاضر وأصبح لها مفهوم ديناميي متحرك فبعد أن كانت وظيفة الرقابة 

 الأخطاء لتقوم بإصلاحها أصبحت هذه الوظيفة تسعى لاكتـشاف الأخطـاء قبـل وقوعهـا هي انتظار وقوع

 .والعمل على منع وقوعها ما أمكن

مكن أن نقول ان الرقابة الإدارية هـي قيـاس أداء المرؤوسـن وتـصحيحه مـن اجـل التأكـد مـن الأهـداف 

الكـشف عـن مـواطن العيـب ت مع تحديد مسئولية كل ذي سـلطة و١والخطط المرسومة لبلوغها قد نفذ

 .والخلل حتى مكن تفاديها والوصول بالإدارة إلي أكبر كفاءة ممكنة

وبعبارة  أخرى هي الوظيفة التي يستطيع بها كل مدير إبتداء من الوزير إلى رئيس العال أن يتأكـد مـن 

 .إن ما تم فعله هو الذي كان يقصد لإمامه
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 تعريف الرقابة 

 :الرقابة بأنها وعرف الفرنسي هرى فايول

ًالتأكد ما إذا كان كل شيء يحدث طبقا للخطة الموضوعة والتعليات الصادرة والمبـادئ المحـددة وأن ( 

غرضها هو الإشارة غالى نقاط الضعف والأخطاء بقصد معالجتها  ومنع تكرار حـدوثها وهـى تطبـق عـلى 

  .)كل شيء

 :أما جورج تري فقد عرف الرقابة بأنها

 )دير على التأثر في سلوك الأفراد في تنظيم معن بحيث يحقق هذا التأثر النتائج المستهدفةقدرة الم( 

 :وعرفها كذلك وقال

الإشراف والمراجعة من سلطة أعلى بقـصد معرفـة كيفيـة سـر الأعـال والتأكـد مـن أن المـواد المتاحـة ( 

 ).ًتستخدم وفقا للخطة الموضوعة

 :وعرفها أحد كتاب الإدارة العرب

بأنها العملية التـي تـسعى إلى التأكـد مـن أن الأهـداف والـسياسات المرسـومة والخطـط والتعلـيات (  

كا تعني الرقابـة أن النتـائج المحققـة تطـابق  مامـا مـا تتوقعـه الإدارة . الموجهة إما تنفذ بدقة وعناية 

 .) وتصبو إليه

 وعرفها فايلو

ًما إذا كان كل شيء يسر وفقا للخطة الموضوعة وللتعلـيات أن الرقابة في المشروع تقوم على التحقيق (

 .)الصادرة والقواعد المنشاة

 : ومن خلال التعريفات السابقة الذكر نجد أن علا الإدارة اجمعوا علي التعليات التالية

 .أن الرقابة الإدارية تهتم بقياس الأداء عن طريق مقارنته بالمعاير الموضوعة سلفا في الخطة/ ١
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أن الرقابة ليست وظيفة مستقلة أو منفصلة عن الوظائف الإدارية الأخرى  وإما عمليـه ملازمـة لأداء / ٢ 

 . كل منها بحيث يكتمل بها العمل الإداري

أن الرقابة واجبة وضرورية لجميع الأنشطة في المؤسسة للتأكـد التـام مـن أن العمـل يـسر بدقـة نحـو / ٣

 .تحقيق تلك الأهداف

رقابــة الإداريــة في مــنظات الأعــال وظيفــة ضروريــة لكــل مــستوي مــن المــستويات الإداريــة في أن ال/ ٤

 .التنظيم

 علاقة الرقابة بالتخطيط

ما سبق نلاحظ أن هناك علاقة مباشرة ووثيقة وتبادلية معني أن التخطيط يعتمـد عـلي نتـائج  العمليـة 

لأداء والرقابة مد التخطيط بالمعلومات الكافية عن سر الرقابية ، وكذلك فان التخطيط مد الرقابة معاير ا

 .تنفيذ الخطة وحجم الانجاز الذي تحقق

 خصائص الرقابة
 آن الرقابة الإدارية تهتم بقياس الأداء عن طريق مقارنته بالمعاير التي تم وضـعها في الخطـة ثـم تـصحيح 

 .الانحرافات السلبية وتدعيم الانحرافات إيجابية

 ليست وظيفة مستقلة أو منفصلة عن الوظائف الإدارية الأخرى وإما هـي عمليـة ملازمـة أن الرقابة .˺

 .لكل منها

 .أن الرقابة وظيفة ضرورية لكل مستوى من مستويات الإدارة في التنظيم  .˻

 .أن الرقابة واجبة وضرورية لجميع الأنشطة في المؤسسة .˼

 أهداف الرقابة
 .ض انسياب العمل التنفيذي بقصد تذليلهاالوقوف على المشكلات والعقبات التي تعتر .˺
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 .ًاكتشاف الأخطاء فور وقوعها أو وهى في طريقها إلى الوقوع ي تعالج فورا أو منع حدوثها  .˻

 .ًالتأكد من أن العمليات المعينة تؤدى وفقا للأصول المقررة  .˼

 .التثبت  من أن القواعد المقررة مطبقة على وجهها الصحيح  .˽

 .انن منفذه وأن السلطة والعمل التنفيذي يسبران في إطار القانونالتأكد من أن القو .˾

التأكد من أن المستويات الإدارية العليا على إلمام تام ما يكن من الأعال في المـستويات التـي تـشرف  .˿

 .عليها

 .التأكد من أن حقوق العاملن بالمنشأة محترمة .̀

  .الحد من تكاليف العمل وإيقاف الإسراف الزائد  .́

 شروط الواجب توفرها في النظام الرقايال

 :السرعة في كشف الانحرافات  .

ًأن النظام الرقاي الذي يتنبأ بالانحرافات فور وقوعها  يعد نظاما جيدا أما الأمثل والأجدر هو ذلـك النظـام  ً

الرقاي الذي يكشف الانحرافات قبل أن تحدث ويرجع ذلك إلى وجود وسائل اتصال سريعة وجيدة بحيث 

  .تصل المعلومة ألي المدراء بأسرع ما مكن

 :المرونة في نظام الرقابة  .

   يجب أن يكون نظام الرقابة المتبع في الإدارة فعال ومرن حتى يؤدى رسالته على الوجه المطلـوب وحتـى 

 .يتمكن من اكتشاف الأخطاء

 :الاقتصاد فئ التكاليف  .

 التكاليف عا هو مقدرلها وإلا أصـبحت الرقابـة في حـد في سبيل ذلك لا ينبغي للرقابة أن تؤدي إلى زيادة

 .ًذاتها انحرافا عن الخطة 
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 :الوضوح وسهولة الفهم  .

ً يجب أن يكون النظام الرقاي واضحا ومفهومـا خاصـة إذا اسـتخدمت فيـه معـادلات رياضـية أو خـرائط 

الـة يجـب أن  يكـون هنـاك رقابية أو تحاليل  إحصائية  حتى يتيسر فهمه بواسطة الكثرين وفي هـذه الح

ًشرحا وافيا للنظام الرقاي وذ ًلك يجب أن يكون هناك قدرا كافيـا مـن التـدريب عليـه وإذا أمكـن مكـن ١ً ً

 .كتابة شرح لطرق استخدام الأدوات الرقابية كل أداة على حدها

 :إمكانية تصحيح الأخطاء  .

 .لأخطاء فحسب بل حن يصحح هذه الأخطاءً يصبح النظام الرقاي نظاما  بناءا وفعالاً حن لا يكتشف ا

 مجالات الرقابة 
 :                مارس الإدارة وظيفة الرقابة على جميع الأنشطة والموارد والإمكانيات فهناك الرقابة على 

 الأموال  .١

 الرقابة على الخامات والمواد المستخدمة  .٢

 الرقابة على الآلات والمعدات .٣

 الخدمة المنتجةالرقابة على جودة السلعة و .٤

 الرقابة على الأهداف والخطط والإجراءات  .٥

 الرقابة على الوقت  .٦

 الرقابة على عمل الموظفن  .٧

 الرقابة على علاقة المنظمة بغرها من المنظات  .٨
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 لتطبيـق الرقابـة عـلى البنـود المـذكورة – مالية وفنية وإنسانية –وتستخدم الإدارة في ذلك معاير متنوعة 

قابة على الأموال مثلاً نستخدم معاير السيولة والمصاريف والإرادات ، وفي الرقابة عـلى الإنتـاج في الر. أعلاه

توظف مقـاييس الكـم والجـودة والتكـاليف والأداء اليـدوي والآلي ، وفي الرقابـة عـلى المـوظفن نـستخدم 

 .معادلات الإنتاجية والغياب والتأخر ودوران العمل وتكاليف العمل

 بة الإداريةأدوات الرقا
 :هناك العديد من الأدوات والأساليب التي مكن استخدامها بالوظيفة  الرقابية وأهمها

 : الميزانية التقديرية .

وتعني عملية الميزانية التقديرية تكوين الخطط الخاصة بفترة زمنية مع التعبر عنها بالأرقام وهـى قـوائم 

ات التقديريـة للإيـرادات والمـصروفات والإنفـاق الرأسـالي للنتائج المتوقعة يعبر عنهـا بقـيم مثـل الميزانيـ

 .والميزانيات العمومية  التقديرية

 :البيانات الإحصائية .

إن التحليل الإحصاي للعديد من أوجه نـشاط عمليـات المنـشأة مكـن المـديرين بـسهولة تفـسر جـداول 

 .طالبيانات الإحصائية سواء على شكل جداول أو رسومات بيانية أو خرائ

 :التقارير .

وتعد من هم الأدوات الرقابية عـلى سـر الأعـال إذ ترفـع التقـارير مـن ادي درجـات التنظـيم إلى أعـلاه 

ًمتضمنة معلومات عن التغير في سلوك العاملن أو تجسيدا لبعض الظواهر ونظـرا لأن المـدير لا يـستطيع  ً

 .عال فإن التقارير تعينه على ذلكأن يتفهم دقائق الأمور عن طريق الملاحظة الشخصية لكافة الأ
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 :السجلات والمراجعة الداخلية  .

تعتبر السجلات وسيلة رئيسية للرقابة الداخلية حيث تستخرج منها البيانات عن الأداء الفعلي للأعال كا 

حي ًتقارير البيانات الواردة فيا هو مقدر انجازه وتـساعد كثـرا في كـشف الأخطـاء والانحرافـات في النـوا

 .المالية 

 :الملاحظات الشخصية  .

تعتبر من أقدم أدوات الرقابة وهى  ما تعرف بالتفتيش وهى عبارة عن اتصال مباشر بن المدير ومرؤوسيه 

ًالواقعن تحت أشرافه رأسا ووسيلة الملاحظة الشخصية ها السمع والبصر اى رؤية ما يفعله المنفذون عـن 

 .كثب والاستاع إلى وجهات نظرهم 

 :لخرائط الرقابيةا .

يرجع فضل ابتكار الخرائط الرقابية لهري والتي ما زال يعمـل بهـا في مجـال الرقابـة في كثـر مـن نـواحي 

 :النشاط ومن أهم هذه الخرائط 

 :سجل الآلة  . أ

ويوضح سجل الآلة كمية العمل الذي تؤديه كل آلة وبيان الوقت الضائع دون استخدام وذلك عـلى هيئـة 

 عدد الساعات التي اشتغلتها الآلة الواحدة في كل يوم  وما أنتجتـه مـن وحـدات سـلعية شكل بياي يظهر

 .      خلال تلك الساعات

 :سجل العامل . ب

والغرض من سجل العامل هو التوصل إلى معرفة الزمن الذي يـستغرقه العامـل في عملـه ومقـدار الإنتـاج 

 .    از العملالذي يخرجه خلال تلك الساعات وما يحرزه من تقدم في انج
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 أنواع الرقابة

يوجد العديد من أنواع  الرقابة الإدارية ومكن التعرف عليها حسب المعاير المـستخدمة في تـصنيفها مـثلاً 

 : حسب معيار الزمن، الكمية، النوعية، التكلفة، الشمولية وسوف نستعرض أهم هذه الأنواع فيا يلي 

 :  وثهاالرقابة من حيث التوقيت حد: أولاً 

 :   وعلى هذا الأساس مكن تصنيف الرقابة إلى ثلاثة أنواع 

  الرقابة الوقائية –أ  

 .ويعمل هذا النوع على أساس التنبؤ وتوقع الأخطاء واكتشافها قبل حدوثها

 :الرقابة المتزامنة -ب

ر الموضـوعة لاكتـشاف ويقصد بها مراقبة سر العمل أولاً بأول ويتم قياس الأداء وتقييمه ومقارنته بالمعـاي

 .الانحراف والخطأ لحظة وقوعه والعمل على تصحيحه 

 :الرقابة اللاحقة -ج 

حيث أن الرقابة لا تتوقف ولا تنتهي مجرد إنجـاز العمـل لأنهـا تقـوم مقارنـة الإنجـاز الفعـلي العـام مـع 

 .ها في المستقبلًالمعاير الموضوعة سلفا في الخطة والغرض هو رصد الانحرافات ومنع تكرار حدوث

 :الرقابة من حيث نوع الانحراف : ًثانيا 

 :وتصنف هذه الرقابة إلى نوعن 

 :الرقابة الإيجابية .˺

 ويقصد بها تحديد الانحرافات الإيجابية لمعرفة أسبابها وتدعيمها ومن ثم الاستفادة منهـا بـشكل أكـبر في 

 .المستقبل 
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  :الرقابة السلبية  .˻

خطاء والانحرافات  الـسلبية وتحديـد أسـبابها والعمـل عـلى تـصحيحها واتخـاذ ويقصد بها الكشف عن الأ

 .الإجراءات لمنع تكرار حدوثها في المستقبل 

 :الرقابة من حيث مستوياتها الإدارية : ًثالثا

 : وتصنف الرقابة وفق هذا المعيار ضمن ثلاثة أنواع هي 

 :الرقابة على مستوى الأفراد  .

يم أداء الأفراد العاملن ومعرفة كفـاءتهم وسـلوكهم في العمـل ومقارنـة أدائهـم ويسعى هذا النوع إلى تقي

 .بالمعاير الخاصة بذلك 

 : الرقابة على مستوى الوحدة الإدارية  .

ويهدف هذا النوع إلى قياس وتقييم الإنجاز الفعلي لإدارة واحدة أو قسم من أقسامها لمعرفة مدى كفـاءة 

 .أدائها لمهامها

 :لى مستوى المؤسسة ككل الرقابة ع. ٣

وهو المستوى الثالث والغرض منه تقييم الأداء الكلي للمؤسسة ومعرفة مدى كفاءتها في تحقيق الأهـداف 

 .العامة التي تعمل من أجل تحقيقها 

 :الرقابة من حيث مصدرها : ًرابعا 

 :ومكن تصنيفها وفق هذا المعيار إلى رقابة داخلية ورقابة خارجية 

 : اخلية رقابة د. ١

وهى الرقابة التي تتم داخل المؤسسة وعلى كافة المستويات الإدارية والأفراد العـاملن فيهـا عـلى اخـتلاف 

 .وظائفهم 
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 :رقابة خارجية . ٢

وهى التي تتم من خارج المؤسسة وتقوم بها أجهزة رقابية متخصصة وتكون تبعيتها في الغالب للدولة مثلاً 

  على البنوك الأخرى ووزارة الصناعة البنك المركزي جهاز رقاي

 .جهة رقابية على المصانع ووزارة التجارة جهة رقابية على الشركات

 :الرقابة من حيث تنظيمها: ًخامسا

 :وتصنف الرقابة وفق هذا المعيار إلى ثلاثة أنواع 

 : الرقابة المفاجئة – ١

 .ق موعد أو إنذاروهو ذلك النوع من الرقابة الذي يتم بصورة مفاجئة ودون ساب

 :  الرقابة الدورية – ٢

ًوهى التي تنفذ وفق جدول زمني منتظم حيث يتم تحديدها يوميا أو أسبوعيا أو شهريا ً ً. 

 خطوات العملية الرقابية 
قبل الخوض في خطوات العملية الرقابية لابد لنا من معرفة من هو المرقب معني من هو الشخص المنوط 

للإجابة علي ذلك علينا أن ندرك أن الرقابة هي مسؤولية جميـع العـاملن في المؤسـسة، به القيام بالرقابة و

 في المنظمة، ولي تنجح المنظمة في عملها كلا اتجهنا إلي المستويات الأعلىويزداد حجم المسؤولية الرقابية 

 ا يلي الرقاي علي تنفيذ الخطة لابد من تحديد وفهم خطوات الرقابة التي سوف نناقشها في

 :الخطوة الأولي تحديد معاير الأداء 

أن تحديد المعاير علي درجة عالية من الأهميـة في العمليـة الرقابيـة ، نظـرا لأنهـا تـساعد في تقيـيم الأداء 

هو متوقع القيام به وكذلك كيفية تقييم العمل  وسلوكيات الأفراد، وتساعد كثر هذه المعاير في تحديد ما

 .المطلوب 
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 :اك بعض الأسس التي يجب مراعاتها عند وضع المعاير الرقابية ومن هذه الأسس هن

 . وضع معاير مستوي يناسب كل فرد وقدراته/ ١

 . اختيار عدد مقبول من المعاير أي لا تكون هذه المعاير قليلة ولا كثرة يصعب تنفيذها/ ٢

 . المشاركة في وضع المعاير لضان الالتزام بتنفيذه/ ٣

 .ضرورة شرح المعاير ومضمونها لكل فرد منعا للالتباس/ ٤

 الخطوة الثانية قياس الأداء الفعلي 

تعتمد وسائل قياس الأداء الفعلي علي المعاير التي تم وضعها مسبقا وبالإضافة  لذلك مراعاة بعض الأمور 

المعـاير الموضـوعة ومـن الأمـور عند القيام بقياس الأداء الفعلي والذي كا ذكرنا يعتمد اعتاد كبـر عـلي 

 :التي يجب مراعاتها هي

 نطاق الإشراف .

 . حيث يجب أن يحدد نطاق الإشراف لمن يقوم بالعملية الرقابية اعتادا علي مقدراته وإمكانياته 

 :توضح أهداف ألرقابه للمرؤوسن .

 . يقع علي عاتق المراقب مهمة تهيئة العاملن للمراقبة

 :حد للخطاء المسموح بهأن يكون هناك . ٣    

 لذلك لأنه من الصعب أن يودي الشخص الأعال المطلوبـة منـه بدرجـة كاملـة لـذلك مـن المفـترض تـرك 

 .فوات والأخطاء الطفيفة لـلـهمساحة 

 :الخطوة الثالثة تقويم الانحراف 

ئج وترتبط هذه الخطوة بالخطوة السابقة وعلي ما تسفر به من نتائج والتي إما أن تكون نتا

ايجابية وهذا هو المطلوب وعند إذ لا يكون هنـاك مـبرر للمواصـلة للخطـوة التاليـة، أو أن 

 تكون النتـائج سـلبية وهـو مـا يتطلـب القيـام بالمرحلـة التاليـة أي الخطـوة الرابعـة وهـي 
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، التي تهدف إلى تصحيح الانحرافات ليسر العمل في الخط إلي رسم له مسبقا عند وضع المعـاير والخطـط

وهذه الخطوة تستوجب معرفة وحصر أسباب الانحراف للتوصـل للمـشكلة الأساسـية ، وإيجـاد الطريقـة 

 . المثلي لتصحيح الانحراف

 :الخطوة الرابعة اتخاذ الإجراءات التصحيحية 

ذه الخطوة والتي يتم فيهـا اتخـاذ الإجـراءات التـصحيحية والتـي تـتلاءم مـع نحراف تأى هبعد تحديد الا

 وظروف المنظمة المادية والبشرية، والتي تعزز من إمكانيـة عـدم تكـرار مثـل هـذه الانحرافـات إمكانيات

 . والتي بدورها تجنب المنظمة خطر التكاليف المباشرة والغر مباشرة

 :الخطوة الخامسة المتابعة 

  تبـادر يجب علي الإدارة أن لا تظل حبيسة مكاتبهـا وان لا تنتظـر حتـى تطفـو المـشاكل عـلي الـسطح ي

بحلها، ولكن يجب عليها أن تتابع ما اتخذت من إجراءات تصحيحية كا هـو في الخطـوة الـسابقة للتأكـد 

من مدي التزام المرؤوسن بهذه الإجراءات ومدي مناسبة هذه الإجراءات التصحيحية لإمكانيات المنظمـة ، 

ن تــتحلي الإدارة بالنــشاط  الايجابيــات المحققــة مــن هــذه الإجــراءات، و ذلــك كلــه يــستوجب أ هــيومــا

 .والفعالية والمتابعة المستمرة

 

 

 

 

 

 شكل يوضح خطوات العملية الرقابية

 

تحديد معاير 
 الأداء

قياس الأداء 
 الفعلي

اتخاذ 
الإجراءات 
 التصحيحية

تقويم 
 الانحراف

 المتابعة
 



 

 

 

 

 ــــــــــــ  أصول الإدارةــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

                           ــــــــــــــ          ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

 

 

 

 

 

 

 خصائص الرقابة الفعالة 

 :من أهم الخصائص التي يجب أن تتوفر في نظام العملية الرقابية

 يجب أن يكون النظام الرقاي مرن وقابل للتغير ومسايرة المتغرات التكنولوجية . ١

 أن تكون المعاير الموضوعة مسبقا والوسائل المستخدمة في العملية الرقابية مناسبة. ٢

 .أن تكون الأساليب المستخدمة اقتصادية وغر مكلفة. ٣

أن يكون القائم علي أمر الرقابة ملا بكيفية استخدام الوسائل الرقابيـة الحديثـة وان تتـوفر لـه الخـبرة . ٤

 .الفعلية علي تطبيقها

 لا تكون الوسيلة المستخدمة في العملية الرقابية واحد بل يجب أن تتعدد هذه الوسائل حتـى تـصلح أن. ٥

 .مع كل الأنشطة أو لجميع المنظات
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 عاشرالفصل ال

 اتخـاذ القرار
 

 مقدمة

 مفهوم اتخاذ القرار 

 عناصر اتخاذ القرار 

 خطوات اتخاذ القرار 

 أنواع القرار 

 تخاذ القرارالأسلوب الجاعي في ا 

 مزايا الأسلوب الجاعي في اتخاذ القرار 

 عيوب الأسلوب الجاعي في اتخاذ القرار 
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  عاشرالفصل ال

 اتخاذ القرار

 مقدمة

بعد الانتهاء من عملية التخطيط ووضع الخطـة وتحديـد أهـدافها تـأي مرحلـة التنفيـذ، ويقـصد بعمليـة 

ت والقواعد التي ترشد القامن على الكيفية التي تتحقق بهـا التنفيذ اتخاذ الخطوات والإجراءات والسياسا

وخلال عملية التنفيذ من الطبيعي حدوث بعض المشكلات ومـن الطبيعـي كـذلك وضـع حلـول . الأهداف

لكن يتعن علينا أولا تحديد ماهية المشكلة بدقة لي يتسنى وضع الحلول المناسبة، ومجموعة . معينة لها 

ائل الحلول ومن ثم القيام بتقومها حسب معاير معينة يضعها المخطط مثل زمـن الحلول هذه تسمى بد

الخ ومن ثم اختيار بديل الحل الأول، وأن بديل الحل الذي يقع اختيارنا عليه هو ... التنفيذ، تكلفة التنفيذ

ات تكمن في تقويم وأن الصعوبة في عملية اتخاذ القرار. القرار اللازم لحل المشكلة وهو عملية اتخاذ القرار

 .بدائل الحلول لاختيار البديل المناسب

 :مفهوم اتخاذ القرار
 :مكن تعريف عملية اتخاذ القرار بأنها

 .عملية يتم موجبها اختيار بديل من مجموعة بدائل لحل مشكلة ما .˺

 .عملية يحدد المديرون من خلالها مشكلات التنظيم ويحاولون حلها .˻

 ذلك أنه لا يوجد بديل قادر على تحقيق الهدف غر البديل  الـذي عملية بحث عن حل وسط ويعني .˼

 .تم اختياره
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 :عناصر اتخاذ القرار

 :لاتخاذ القرار عناصر عده نلخصها فيا يلي

يتخذ القرار إلا إذا كان هناك هدف معـن ، ووضـوح الهـدف يـساعد عـلى :الهدف من اتخاذ القرار. ١

 . القرار على درجة أهمية الهدف المراد تحقيقهاتخاذ القرار السليم ، وتعتمد أهمية

 :الدافع. ٢

 . لا يتخذ القرار إلا إذا كان وراءه دافع معن  لتحقيق الهدف

 :التصور .˼

 وهو أمر يتعلق بتقدير ما سـيحدث في المـستقبل في حالـة اتخـاذ قـرار معـن ،ذلـك أن معظـم القـرارات 

 .ملةتتعامل مع المستقبل واتجاهاته والمتغرات المحت

 :البدائل .

 .الحل الذي يتم اختياره من بن عدة بدائل حلول والذي يعتقد أنه سوف يحقق الهدف

 : قيود اتخاذ القرار  .

ً يواجه متخذ القرار قيودا عند اتخاذه قرارا معينا، مثل درجة المخاطر، مصادر التمويـل، الخـبرة الـخ لـذا .. ً

 .د من صحة وسلامة قرارهيجب عليه دراستها وأخذها في الاعتبار حتى يتأك

 :أنواع القرارات

عندما نكون بصدد اتخاذ قرار معن من الضروري معرفة نوعه، لأن معرفتنا ماهيـة القـرارات ومـصادرها، 

والقرارات كثرة ومتنوعة لذلك تصنف وفـق معـاير معينـه . سوف يساعد في ضع القرار في إطاره الصحيح

 :  منها
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 :وى الإداريالقرارات حسب المست:أولا

 :القرارات والشخصية والقرارات التنظيمية) أ

هي التـي تتخـذ بـصفة شخـصية وتقـع خـارج حـدود سـلطة الموظـف  وصـلاحياته : القرارات الشخصية 

الرسمية و يعود تأثرها على متخذ القرار نفسه كأن يقرر الموظف الاستقالة أو أن يقـرر أسـلوب معـن في 

 .مسؤولية نتائجها مفردهانجاز عمله ، ويتحمل الشخص 

فهي التي يتخذها الإداري مقدرته ومكانته  الوظيفية وتقع ضمن حدود الـسلطة : أما القرارات التنظيمية

 .المفوضة له وهذا  النوع من القرارات هي التي تسر العمل تدفعه إلي الأمام

 :القرارات الإستراتيجية والقرارات الروتينية) ب

ة غر المتكررة وتتميز بأنها إبداعية ومعقدة  وعادة ما يتم اتخاذ مثل هذه القرارات هي القرارات الأساسي

في مستويات الإدارة العليا في المنظمة، كإنتاج سلعة جديدة أو فتح فرع جديد للشركة وغره من القـرارات 

تخـاذ معظـم هـذه أما القرارات التي تتكرر باسـتمرار تـسمى القـرارات الروتينيـة ويـتم ا. المهمة المعقدة

القرارات الروتينية في مستوى الإدارة الوسطى والتنفيذية ومن أمثلة هذه القرارات صرف الرواتب، قرارات 

 .  الشراء قرارات البيع وغره من القرارات المشابهة

 :القرارات المبرمجة والقرارات الغر مبرمجة) ج

 ات المبرمجــة هــي تلــك التــي تعــرف كــذلك بــالقرارات الهيكليــة وغــر الهيكليــة فــالقرار

يتم اتخاذها بشكل روتينـي، أو متكـرر، حيـث أنهـا تتخـذ في مواقـف محـددة وتخـضع 

هذه القواعد قد تكون عن عادات . لقواعد معينة يتم في ظلها اتخاذ مثل هذه القرارات 

 سابقة في اتخاذ القرار أو أساليب مبرمجـة مثـل اسـتخدام الحاسـب الآلي، أو عبـارة عـن 
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 .اسات وأنظمة يجب إتباعها وتطبيقها عند اتخاذ أي قرار وغالبا ما تكون مستمدة من الخبرة السابقة سي

أما القرارات غر المبرمجة هي القرارات غر  المتكررة  وغر الروتينية هي تلك التي لا مكـن معهـا تطبيـق 

برمجـة حيـث أن المواقـف التـي يـتم القواعد والإجراءات المحددة سلفا كا هو الحال بالنسبة للقرارات الم

وعادة ما يـتم اتخـاذ مثـل هـذه . فيها اتخاذ مثل هذه القرارات جديدة أو أنها غر محددة بشكل واضح 

 .القرارات من قبل الإدارة العليا وهي تحتاج إلى مهارات متطورة في اتخاذ القرارات

 :القرارات حسب درجة الإلحاح:ثانيا

حيان طبقا لدرجة الإلحاح الذي مليه الحدث عـل متخـذ القـرار في المنظمـة ، تصنف القرارات في بعض الأ

  وعادة ما تتخذ مثل هذه القرارات عنـدما )القرارات في ظل الأزمة(والتي يطلق عليها بعض علاء الإدارة 

 تواجه إدارة الشركة وبشكل مفاجئ حدثا غر متوقع وتقوم وفقا لذلك باتخاذ القـرار وتتـصف مثـل هـذه

 .القرارات بالصعوبة والتعقيد النسبي

 :القرارات حسب المصدر:ثالثا

 : تتخذ القرارات وفق هذا التصنيف على أساس الهدف من القرار ، وهي على النحو التالي 

 : القرارات الإنتاجية

 الخ...تتخذ من قبل إدارة الإنتاج وعادة ما تتعلق بجودة المنتج وحجمه وكمية المواد       

 : رات المتعلقة بشؤون الأفرادالقرا

 .كالتدريب ، الترقية ، التعين والإجازات وغره من القرارات      
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 : القرارات المالية

      تتخذ من قبـل الإدارة الماليـة كـالقرارات المتعلقـة بتـدبر الأمـوال وأوجـه صرفهـا عـلى المـشروعات ، 

 .لصلةوتحديد مصادر التمويل وغرها من القرارات ذات ا

 : القرارات التسويقية

    تتخذ من قبل إدارة التسويق وتتعلق بتحديـد الـسوق وأسـاليب الـترويج للـسلعة والقيـام بـالحملات 

 .الخ...الإعلانية وتحيد الأسعار 

تتخذ من قبل إدارة البحث والتطوير وتتعلق بابتكار سعلة جديدة أو تطبيق أسلوب : القرارات التطويرية

 .   تطوير مواصفات سلعة معينة وغره من القرارات المشابهة إداري جديد أو

 : خطوات اتخاذ القرار
اتخـاذ (ركز كثر من علاء الإدارة على عملية اتخاذ القرار وقد أكد العام هربرت سـامون  واضـع نظريـة 

 للمنظمة أن تتحرك على أهمية عملية اتخاذ القرار وقال إنها هي قلب الإدارة النابض، لأنه لا مكن) القرار

 .وتنمو دون ولا تدوم بدون سلسلة من القرارات الرئيسية والفرعية المتكاملة

ولي نتجنب أي سوء في عملية اتخاذ القرارات لا بد من إتباع الخطوات التالية والتي تـشكل في مجموعهـا 

ًإطارا عاما لاتخاذ القرارات وهذه الخطوات هي ً: 

 : خيص المشكلةتحديد و تش: المرحلة الأولى

 وتشخيـصها لانتبدأ عملية اتخاذ القرار ملاحظة وجود مشكلة ما لذلك بـرزت أهميـة  تحديـد المـشكلة 

تشخيص المشكلة بطريقة خاطئة قد يؤثر سلبا على عملية اتخاذ القرار وعادة ما تتعامل منظات الأعال 

 :مع ثلاثة أنواع من المشاكل 
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 :النوع الأول

رة وهي التي تتكرر حدوثها داما ولها علاقة بالأعال والأمور اليومية كالتـأخر عـن الـدوام  المشاكل المتكر

 .وغره من المشاكل متكررة الحدوث. الرسمي صباحا أو خروج الموظفن قبل الدوام

 : والنوع الثاي

وغرها ، التـي هو المشكلات الجوهرية وهي تلك المتعلقة مشاكل التخطيط والسياسات والرقابة والتنظيم 

 .تسعى المنظمة من خلالها إلي تحقيق أهدافها المرسومة

 :والنوع الثالث

المشاكل العرضية الطارئة ويقصد بها الأحداث غر المتوقعة والمفاجآت التي تحصل لأسباب داخل المنظمـة 

الجـارك أو خارجها في البيئة المحيطة كـدخول منـافس جديـد في الـسوق أو ارتفـاع مفـاجئ في الرسـوم و

 .الخ..والضرائب 

 :جمع البيانات والمعلومات: المرحلة الثانية

ًإن فهم المشكلة فها حقيقيا يؤدي لاقتراح بدائل مناسبة لحلها يتطلـب جمـع البيانـات والمعلومـات ذات 

در الصلة بالمشكلة محل القرار، ذلك أن اتخاذ القرار الفعال يعتمد على قدرة المدير في الحصول على أكبر ق

ًممكن من البيانات الدقيقة والمعلومات المحايدة والملامة زمنيا من مصادرها المختلفـة، ومـن ثـم تحديـد 
أحسن الطرق للحصول عليها، ثم يقوم بتحليلها تحليلاً دقيقًا ويقارن الحقائق والأرقـام ويخـرج مـن ذلـك 

 .مؤشرات ومعلومات تساعده على الوصول إلى القرار المناسب

 :بعض علاء الإدارة أنواع البيانات والمعلومات التي يستخدمها المدير إلى وقد صنف 

 .البيانات والمعلومات الأولية والثانوية. ١

 .البيانات والمعلومات الكمية. ٢

 .البيانات والمعلومات النوعية. ٣
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 .المعارف والحقائق. ٤

 :تحديد البدائل المتاحة وتقومها: المرحلة الثالثة

   :دد الحلول البديلة ونوعها على عدة عوامل منها  يتوقف ع

وضع المنظمة، والسياسات التي تطبقها، والفلسفة التي تلتزم بها، وإمكانياتها المادية، والوقت المتـاح أمـام 

متخذ القرار، واتجاهات المدير ـ متخذ القرار ـ وقدرته على التفكـر المنطقـي والمبـدع، الـذي يعتمـد عـلى 

تكاري الذي يرتكز على التصور والتوقع وخلفه الأفكار ما يساعد على تصنيف البدائل المتواترة التفكر الاب

 .وترتيبها والتوصل إلى عدد محدود منها

 :اختيار البديل المناسب لحل المشكلة: المرحلة الرابعة

تبارات موضـوعية يـستند وتتم عملية المفاضلة بن البدائل المتاحة واختيار البديل الأنسب وفقًا لمعاير واع

 :إليها المدير في عملية الاختيار وأهم هذه المعاير

دف أو الأهداف المحـددة، فيفـضل البـديل الـذي يحقـق لهـم الأهـداف أو أكرهـا لـلـهتحقيق البديل . ١

 .مساهمة في تحقيقها

 .اتفاق البديل مع أهمية المنظمة وأهدافها وقيمها ونظمها وإجراءاتها. ٢

 .فراد المنظمة للحل البديل واستعدادهم لتنفيذهقبول أ. ٣

 .درجة تأثر البديل على العلاقات الإنسانية والمعاملات الناجحة بن أفراد التنظيم. ٤

 .درجة السرعة المطلوبة في الحل البديل، والموعد الذي يراد الحصول فيه على النتائج المطلوبة. ٥

 .ة الخارجية للمنظمة مثل العادات والتقاليدمدى ملامة كل بديل المتخذ،مل البيئي. ٦

القيم وأماط السلوك والأماط الاسـتهلاكية ومـا مكـن أن تغـرزه هـذه البيئـة مـن عوامـل مـساعدة أو . ٧

 .معوقة لكل بديل

 .المعلومات المتاحة عن الظروف البيئية المحيطة. ٨
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 .ركفاءة البديل، والعائد الذي سيحققه إتباع البديل المختا. ٩ 

 :متابعة تنفيذ القرار وتقومه: المرحلة الخامسة

وعنـدما . يجب على متخذ القرار اختيار الوقت المناسب لإعلان القرار حتـى يـؤدي القـرار أحـسن النتـائج

يطبق القرار المتخذ ، وتظهر نتائجه يقوم المدير بتقويم هذه النتائج لرى درجـة فاعليتهـا، ومقـدار نجـاح 

 .هدف الذي اتخذ من أجلهالقرار في تحقيق ال

وعملية المتابعة تنمي لدى متخذ القرارات أو مساعديهم القدرة على تحـري الدقـة والواقعيـة في التحليـل 

 .أثناء عملية التنفيذ ما يساعد على اكتشاف مواقع القصور ومعرفة أسبابها واقتراح سبل علاجها

د على تنمية روح المسؤولية لدى المرؤوسن وحـثهم ويضاف إلى ذلك أن عملية المتابعة لتنفيذ القرار تساع

 .على المشاركة في اتخاذ القرار
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 شكل يوضح خطوات اتخاذ القرار 

 

 :الأسلوب الجاعي في اتخاذ القرار

كـن مـن الأمر الشائع أن يكون المدير هـو الـشخص المنـوط بـه عمليـة اتخـاذ القـرار ول

الصعوبة أن يقوم شخص باتخاذ قرار جيد وكامـل مفـردة دون مـساعدة الجاعـة التـي 

يعمل معها لأن مشاركة الجاعة في اتخاذ القرار الذي يعـرف بالأسـلوب الجاعـي يعـد 

 من أفضل الأساليب الحديثة في عمليـة اتخـاذ القـرار والـشرط الأسـاسي في ذلـك أن يـتم 

 

تحديد البدائل
اختيار البديل المناسب  المتاحة وتقومها

 لحل المشكلة

جمع البيانات
 والمعلومات

تحديد المشكلة

متابعة تنفيذ 
 القرار وتقومه
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ي تعن المدير في اتخاذ القرار بـصورة مدروسـة وعلميـة وأن تـوفر لهـم الظـروف اختيار هذه الجاعة الت

 .السليمة التي مكنهم من القيام بدورهم على أكمل وجه

 : مزايا الأسلوب الجاعي في اتخاذ القرار 
 .مزيد من المعلومات والمعرفة. ١

 .تنمية عدد اكبر من البدائل. ٢

 .فهم وقبول للقرار النهاي. ٣

 .نمية المهارات لدي أعضاء الجاعةت. ٤

 .رفع الروح المعنوية. ٥

 :عيوب الأسلوب الجاعي في اتخاذ القرار
 .استهلاك الوقت. ١

 . تأخر القرار بسبب عدم الاتفاق. ٢

 . سيطرة فرد أو أكر علي الاجتاعات. ٣

 .التركيز الزائد علي تحقيق اتفاق في الآراء. ٤
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 البيئة الإدارية

 Managerial Environment 

 :مقدمة

 المحيطـة بـالإدارة مختلـف عناصرهـا تهدف دراسة البيئة الإدارية إلى تحقيق التـالي إظهـار أهميـة البيئـة

وتوضـيح . وكيفية تأثرها على السلوك الإداري وتعميق معنى البيئة و مفهومهـا وعلاقتهـا بالعمـل الإداري

فكرة العمل الإداري كنظام متكامل و متفاعل مع البيئـة المحيطـة وإظهـار أهـم المـشاكل التـي مكـن أن 

 . عمل الإداريتترتب عن إهال العوامل البيئية على ال

 مفهوم  البيئة الإدارية
هي كل ما يحيط بالإدارة من مؤسسات و أفراد و عوامل إنتـاج و أي تجمعـات تـؤثر عـلى الإدارة بـشكل 

 .و للإدارة القدرة على التأثر و التحكم في بعض هذه العوامل دون غرها. مباشر أو غر مباشر

فـالإدارة . لى التجانس و التوافق بينها و بن المنـاخ المحـيطو إن نجاح الإدارة في تحقيق أهدافها يتوقف ع

 . نظام يتكامل ذاتيا و يتفاعل مع البيئة المحيطة

 عناصر البيئة الإدارية
 قبل أن نسوق العناصر البيئية للإدارة و أهميتها دعنـا نـسوق مثـال قائـد الـسيارة إذ لا بـد 

 قود وزيـت الماكينـة ، فاعليـة المكـابح ، من أن يقوم بتقدير الحالـة الداخليـة للـسيارة كـالو

 جــودة الإطــارات وغرهــا مــن الأمــور المتعلقــة بكفــاءة الــسيارة وقــدرتها عــلي الــسر ومــن 

 ثم ينتقل لتقيم العوامل الخارجية كالمسافة التـي يريـد قطعهـا ، طبيعـة الطريـق ، الـسرعة 
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 لها عناصر داخلية وخارجية ومكـن القـول أن المسموح بها في الطريق والحالة الجوية، وكذلك بيئة الإدارة

 :بيئة الإدارة  تنقسم  إلى مجموعتن

 البيئة الداخلية  .١

 البيئة الخارجية .٢

 البيئة الداخلية للإدارة : المجموعة الأولى

و تتمثل في مجموعة العناصر البشرية و المادية و المعنوية الموجودة داخـل المنـشاة و التـي تتفاعـل فـيا 

سبيل تحقيق الإنتاج الذي تتقدم به المنشاة إلى السوق، و تعمل على إنجاز الأهداف التـي جـاءت بينها في 

و مثل البيئة الداخليـة المـستوى الحـضاري و . و للإدارة القدرة على التحكم  في البيئة الداخلية. من أجلها

 :و مكن تعريف البيئة الداخلية بأنها. الثقافي للمنظمة

 ).المنشاة من إمكانيات و قدرات توظفها في تحقيق أهدافهاكل ما تتمتع به (

 .و للإدارة القدرة على التحكم في عناصر البيئة الداخلية

 :و تضم بيئة الإدارة الداخلية العديد من العناصر أهمها ما يلي

 .حجم المنظمة. ١

 .طبيعة الملكية القانونية. ٢

 .عمر المنظمة. ٣

 .فلسفة الإدارة. ٤

 . لصناعاتأنواع ا. ٥

 .المستويات المختلفة في المنظمة. ٦

 حجم المنظمة. ١

يتحدد حجم المنظمة من خلال التعرف عـلى عـدد العـاملن في المنظمـة، أو حجـم رأس 

ــاير ــذه المع ــع ه ــل جمي ــب مث ــار مرك ــذ معي ــلال أخ ــن خ ــات، أو م ــال، أو المبيع  . الم

 تتـصف إدارة المنظمـة . مكن تصنيف الـشركات إلى صـغرة و متوسـطة و كبـرة الحجـم
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و المـنظات الـصغرة الحجـم . الصغرة بالبساطة و عدم التعقيد في هيكلها التنظيمي و في أسلوب إدارتها

عادة تنتج عدد محدود من السلع و تقل فيها المستويات الإدارية، كا أن درجـة التخـصص فيهـا لا تكـون 

 . قد تشمل تسويق و إدارة و إنتاجفتجد المدير أو المالك يقوم مهام متعددة . عالية

 طبيعة الملكية القانونية. ٢

 :مكن تقسيم الشركات وفقا لنوع ملكيتها إلى ثلاث أنواع

 :شركات الأفراد: أولا

و هذا النوع من الشركات ينتشر بكرة في . وهي منظات تكون مملوكة لشخص واحد عادة يديرها بنفسه

 .  الخدمات و المهن التجاريةكثر من الدول  مثل محال البقالة ،

 :و من خصائصها

 .مركز السلطات في يد شخص واحد عادة يكون المالك، و يكون مسئول بالكامل عن كامل قراراته..١

يكون لدى المالك الحافز الشخصي للبذل و العطاء و العمل ساعات طويلـة مـن أجـل إنجـاح المـشروع، . ٢

 .حيث أن هذا يعتبر نجاحا شخصيا له

تتصف عملية اتخاذ القرارات بالسرعة و قله البروقراطية لأن المدير هو صاحب القرار و هو غـر ملـزم . ٣

 .باستشارة أحد عند اتخاذ قرار إداري ما

 :و من عيوب شركات الأفراد ما يلي

 .ضعف إمكانياتها المادية و صغر حجم رأس مالها و ذلك لاعتادها على شخص واحد .˺

 تضامنية عن جميع عن التزامات الشركة، حيث لا يوجد الفصل بن الشخـصية المالك مسئول مسئولية .˻

 .القانونية للشركة و شخص مالكها
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 .فترة حياة الشركة محدودة بحياة مالكها .˼

 : شركات التضامن:ثانيا

و عادة ينص في عقد تأسيـسها عـلى نـسبة المـساهمن في رأس المـال، نـوع . و تكون مملوكة لشخصن أكر

 . أسس توزيع الربح و الخسارة، سلطة كل شريك و مسئولياتهالعمل، 

 :و من مميزاتها

 .زيادة قدرتها المالية لاعتادها على أكر من فرد واحد في التمويل - أ

 .هناك تنوع في الخبرات الإدارية - ب

 :و من عيوبها

 .المسئولية التضامنية و المشتركة للملاك عن ديون الشركة و التزاماتها - أ

 .يع الصلاحيات لدى الشركاءعدم وضوح توز - ب

 .تصفية الشركة و حلها تكون بانسحاب أو وفاة أحد الشركاء - ت

 .ارتباطات و التزامات أحد الشركاء تكون ملزمة للآخرين - ث

 :الشركات المساهمة: ثالثا

 وقد تكون شركات مساهمة خصوصية حيث يكون باب المساهمة فيها مقفل و محصور في عـدد محـدود 

 .كات مساهمة عامة يسمح بإصدار أسهم و الاكتتاب فيها من قبل الجمهورمن الأفراد، أو شر

 :و من أهم خصائص هذه الشركات ما يلي

للشركة شخصية اعتبارية مستقلة عن شخصية مالكيها، مكن لهـا أن تقـاضي و تتقـاضى كـشخص قـانوي  - أ

 .اركتهم في رأس المالكا أن التزامات الشركاء في حالة خسارة الشركة تكون فقط بقيمة مش. مستقل

 .مكن أن متد حياة الشركة لفترة زمنية طويلة، فحياتها لا ترتبط بحياة مالكيها - ب



 

 

 

 

 ــــــــــــ  أصول الإدارةــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

                           ــــــــــــــ          ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

 

 

 

 

 

 

لا تعتمد الشركة على الملاك فقـط كمـصدر لـلإدارة أن الإنتـاج و بالتـالي قـدرتها عـلى تـوفر المهـارات و  - ت

 . الكفاءات في مختلف الأعال تكون أكبر

كذلك للشركة مركز مـالي جيـد و هـذا يعـزز مـن . ة و ذلك لتعدد الشركاءلدى الشركة قدرات مالية كبر - ث

 .قدرتها على الاقتراض

 :أما أهم العيوب فهي كالآي

تتصف عملياتهـا بالبروقراطيـة و طـول إجـراءات اتخـاذ القـرار و هـذا قـد يـؤدي إلى إضـاعة فـرص في  - أ

 . الاستثار و التسويق تحتاج إلى سرعة البث فيها

 . ل التنظيمي للشركة و عدم وضوح الصلاحيات في الكثر من الحالاتتعقيد الهيك - ب

 عمر المنظمة . ٣

الشركات الحديثة النشأة تكون ذات تجربة محدودة و غر متمرسـة مـا فيـه الكفايـة في الإدارة، و هـي م 

ة و طاقمهـا أما الشركات القدمة فتكون أهدافها قد حددت بدق. تستقر بعد بدقة في أهدافها و اتجاهاتها

 . الإداري له رؤيا واضحة و صلاحيات محددة و هذا يساعد في عمليات الضبط و المراقبة بصورة أفضل

 فلسفة الإدارة . ٤

و مـن أهـم . يقصد بفلسفة الإدارة قناعتها و مواقفها تجاه المتغـرات و عوامـل الإنتـاج و أسـاليب الإدارة

 :عناصر هذه الفلسفة ما يلي

 . المناخ المحيط بالإدارة و استحداث أساليب للتعامل مع مكوناتهالاقتناع بأهمية - أ

 .السعي إلى استيعاب التكنولوجيا الحديثة و الإمان بأهميتها في تعزيز القدرة التنافسية للشركة - ب

الاستخدام الذي لتكنولوجيا المعلومات و إعـادة رسـم و هيكلـة التنظـيات و الأسـاليب الإداريـة وفقـا  - ت

 .لذلك

 .اف مفهوم الجودة الشاملة كمفهوم شامل يغطي كافة نواحي العمل الإداريالاعتر - ث
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ضرورة إدراك أن العام وحدة واحدة منفتح على بعضة البعض، و يجب الخروج مـن الحيـز الإقليمـي في  - ج

 .التعامل إلى الحيز العالمي

 .  باع حاجاته و رغباتهإدراك أهمية العميل و الإمان بأنه داما على حق و يجب السعي داما إلى إش - ح

 . الاهتام بأهمية العنصر البشري للمنظمة و ضرورة النظر إليه كأصل و ليس كتكلفة - خ

إن قناعات الإدارة و موقفها تجاه هـذه العنـاصر الـسالفة الـذكر تـؤثر بالتأكيـد في أسـاليبها و مارسـاتها 

 .الإدارية

 أنواع الصناعات . ٥

فقـد تكـون الـصناعات اسـتخراجيه، . نـشطة و الأعـال الداخليـة فيهـاتؤثر نوعيـة الـصناعة في نوعيـة الأ

فالهيكل التنظيمي و تفويض السلطات و طريقـة . تحويلية، صناعات يدوية، تجميعية، صناعات الخدمات

فقـد تكـون . اتخاذ القرارات تختلف في هذه الصناعات و ذلك لاختلاف أهدافها والأنشطة التي تقـوم بهـا

 .  كثيفة رأس المال و قد تكون كثيفة العالة و هكذابعض هذه الصناعات

 المستويات المختلفة في المنظمة. ٦

 :  تنقسم المستويات الإدارية في المنظات إلى ثلاث مستويات

 .الإدارة العليا .١

 .الإدارة الوسطى .٢

 .الإدارة الدنيا .٣

 :الإدارة العليا: أولا

ع الـسياسات الرئيـسة للمنظمـة، و تحديـد الأهـداف و هي مثل قمة الهرم في التنظيم و مسئولياتها وضـ

 .العامة للمنظمة، و إعداد الخطط الإستراتيجية، و تقديم القيادة السليمة للمنشأة
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 :الإدارة الوسطى: ثانيا

تقوم هذه الإدارة بوضع السياسات التنفيذية الخاصة بالمشاكل و الأمور اليومية، و هذا يتطلـب الانـسجام 

و مثل الإدارة الوسطى دور حلقـة الوصـل بـن الإدارة . ستويات التنفيذ في أقسام المنظمةو التنسيق بن م

فلا بد أن تـترجم الخطـط طويلـة الأجـل المعـدة مـن قبـل الإدارة العليـا إلى خطـط . العليا و الإدارة الدنيا

 . متوسطة المدى تعدها الإدارة الوسطى و تنفذها الإدارة الدنيا

 ):التنفيذية(نيا الإدارة الد: ثالثا

و يـتم الوصـول . تقوم مراقبة التنفيذ اليومي لأعال الشركة من إنتاج و تسويق أو تخليص أمـور روتينيـة

فـلا بـد أن تـترجم الخطـط . على مستوى هذه الإدارة إلى أكر الأمور تفـصيلا مـن حيـث إجـراءات العمـل

 .ين هنا منهمكن أكر في الأعال الروتينيةو يكون المدير. متوسطة المدى إلى خطط تفصيلية قصرة المدى

كلا اتجهنا في الهيكل التنظيمي إلى أعلى كلا قل الاهتام بالأمور الروتينية و التنفيذية و زاد الاهـتام و 

بينا تهتم المستويات الدنيا في التنظيم في القضايا الروتينية والتنفيذيـة و . التركيز على القضايا الإستراتيجية

 .  بالتأكيد ينعكس على المهارات المطلوبةهذا

 :البيئة الخارجية للإدارة : المجموعة الثانية

و .  و هي كل ما يحيط بالمنشاة من مؤسسات و كيانـات تـؤثر عـلى عملهـا بـشكل مبـاشر أو غـر مبـاشر

 .Task Environment و بيئة النشاط General Environmentتنقسم البيئة الخارجية للإدارة إلى البيئة العامة 

 General Environmentالبيئة العامة :أولا

و التأثر قد يكون مباشر أو غر . مثل البيئة العامة جميع العوامل و القوى الخارجية التي تؤثر في المنظمة

 :و مكن حصر البيئة العامة في خمس قوى متميزة و هي. مباشر
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 .العوامل السياسية و القانونية. ١

 .الاقتصاديالنظام . ٢

 .البيئة العالمية. ٣

 .البيئة التكنولوجية. ٤

 .الثقافة الاجتاعية. ٥

 العوامل السياسية و القانونية .

وهي القوى و العوامل المرتبطة بالنظام الـسياسي الـسائد في البلـد، هـل هـو نظـام دمقراطـي قـائم عـلى 

كـذلك مـدى تـوفر .  حريـة فكريـةالتعددية السياسية و حقوق الإنـسان، أم نظـام متـسلط لا يوجـد فيـه

 . الاستقرار السياسي يؤثر على العملية الإدارية بأكملها

كذلك تتأثر إدارة الشركات بحجـم التـدخل الحكـومي في الاقتـصاد و دور الحكومـة في الاسـتثار، و مـدى 

. لاوجود الشفافية في معاملة الحكومة للقطاع الخاص، و هـل تعطـى فـرص متكافئـة للقطـاع الخـاص أم 

فهناك بعض الدول على سبيل المثال لا تـسمح للمـستثمر الأجنبـي بالاسـتثار إلا بالمـشاركة مـع مـستثمر 

 .وطني

 النظام الاقتصادي  .

النظام الاقتصادي السائد في البلد سواء أكان نظام يقوم على اقتـصاد الـسوق و حريـة التجـارة، أم نظـام يقيـد 

بالتأكيـد أي مـن هـذه الـسات تـؤثر عـلى الـشركات . اد من الخارجالملكية و يفرض قيود على عمليات الاستر

مـدى وجـود انكـاش . كذلك الأداء الاقتصادي للدولة يؤثر عـلى القـرارات الإداريـة للـشركات. العاملة في البلد

ات اقتصادي أم مو، العجز في الميزان التجاري، معدلات التضخم أو الانكاش، الدخل القومي و غرها من المؤشر

على سبيل المثال، في فترات التضخم تضطر المنظات إلى دفع نفقات . الاقتصادية كلها تؤثر على السلوك الإداري

 أكبر لمدخلاتها، أما في مرحلة النمو الاقتصادي، فان معدل هذا النمو هـو العامـل المحـدد لحجـم الطلـب عـلى 
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كم تدفع في سبيل الحـصول "ة الأموال للمنظمة، و تؤثر معدلات الفائدة في تحديد تكلف. منتجات المنظمة

كذلك تؤثر معدلات البطالة على مدى توفر العدد الكافي من الموظفن للـشركة، فـإذا ". على الأموال اللازمة

كان معدل البطالة مرتفعا ، فمعنى ذلك أن المنشاة يكون لديها القدرة على إيجاد موظفن بصورة سهلة و 

و كان معدل البطالة منخفضا، فهنا تكون المنظمة مجـبرة عـلى دفـع أجـورا أعـلى أجور منخفضة، بخلاف ل

 .لتشغيل العالة المناسبة

 :البيئة العالمية .

-crossكا ذكرنا سابقا م تعد الشركات تعمل في بيئة مغلقة محميـة مـن المنافـسة القادمـة عـبر الحـدود 

boarders competition . التطور الهائـل عـلى صـعيد الاتـصالات و تكنولوجيـا إن القوى العالمية المتمثلة في 

المعلومات و التجارة الإلكترونية و العولمة تؤثر على العديد من النواحي مثل الأسعار، و مـستوى الجـودة، 

فلا بد للشركات أن تأخذ بعن الاعتبار المتغرات العالمية، و على الإدارة أن تفكر . أماط الإنتاج و الاستهلاك

لقد اسـتفادت شركـة نـستله مـن  Think Local and Act Globalا و تتصرف وفقا لحاجة البيئة المحلية عالمي

الأسواق المفتوحة و أدركت منذ زمن بعيد أن سويسرا البلد الـذي تعمـل فيـه صـغر و لا مكـن أن يكـون 

 .سوقا كافية، و من ثم أصبحت من أوائل الشركات متعددة الجنسيات

 :يةالبيئة التكنولوج .

يعتبر المستوى التكنولوجي السائد و التطورات المتتالية على الصعيد التكنولوجي من العوامل المهمة و المؤثرة على 

إن معدل التغر التكنولوجي في . فالقوى التكنولوجية تؤثر في قرارات الإدارة الاستثارية. السلوك الإداري للمنظمة

 صـنع القـرارات و نظـم المعلومـات و نظـم الإنتـاج أحـدث تغيـرات مجال الكمبيـوتر و اسـتخداماته في عمليـة 
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إن استخدام نظم الإنتاج الآلية مكن من إنتاج منتجات بكميات كبرة و بتكاليف . جذرية في أماكن العمل

 . أقل و مستوى جودة مرتفع و بعدد قليل من الموظفن

 الثقافة الاجتاعية .

هي كائن حي لا تنعزل عن المجتمع الذي توجد فيه، فالمنظمة تـؤثر و لا تنشأ المنظمة و تنمو في فراغ بل 

و العاملون فيها ما هم إلا جزء من هذا المجتمع يكونون معه قيمة و معايره التي تحـدد . تتأثر مجتمعها

إن طبيعة ثقافة المجتمع تؤثر في سلوكيات المنظمة و إدارتها سواء أكانت بـشكل . مط سلوكهم في المنظمة

 .يجاي أم سلبيإ

تتكون ثقافة المجتمع من القيم و المعاير السلوكية و العادات و المعتقدات الدينية و القيم المختلفة، مثل 

كـل هـذه القـيم تنتقـل إلى الفـرد و . تقدير الحرية الفردية و احترام الوالدين و تقدير الكبر و غـر ذلـك

 .ة و المدرسة و الأصدقاء و المسجد و وسائل الإعلامترسخ في ذهنه و تؤثر على سلوكه عن طريق العائل

تختلف الثقافات من مجتمع إلى آخر و من وقت لآخر بل أنها في المجتمع الواحد تتفـاوت  بـن المدينـة و 

 .القرية و الأغنياء و الفقراء و المتدينون و العلانيون مثلا

ن عادات الآخرين إلا من خلال الاحتكاك الفرد لا يستطيع أن يكتشف طبيعة عاداته و هل هي مختلفة ع

عادة يسود الاعتقاد عند الكثرين أن عاداتهم هي أفـضل العـادات و أن المجتمعـات الأخـرى لا . بالآخرين

فهنـاك . و لكن الصحيح هو، لا يستطيع أن يجزم أن ثقافته أفضل من ثقافـات الآخـرين. بد أن تتشبه بهم

فعند العرب القيم الدينية، و عند الغرب . عض النواحي أفضل من غرهابالتأكيد تتميز كل ثقافة بقيم في ب

 .عنصر الوقت و الدقة في المواعيد

فـالإدارة مـا هـي إلا مـط مـن أمـاط . و لثقافة الفرد تأثر مؤكد على مط الإدارة التي يتبناها في المنظمـة

 . من شخص لآخرالسلوك الإنساي ما ينطوي علية من إشراف و توجيه و قيادة يختلف
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و بالرغم من اختلاف نظم و أساليب الإدارة من منظمة لأخرى و من مجتمع لآخـر، إلا أن وظـائف الإدارة 

سوف يتم التطرق إلى الثقافة و أثرها عـلى . متاثلة في قواعدها العامة و الاختلاف يكون في التطبيق فقط

 .الإدارة و ذلك مزيد من التفصيل لاحقا

 :لنشاطبيئة ا: ثانيا

و تتكـون مـن العنـاصر .  النشاط أهمية خاصة للمنشاة، وهي جزء مـن بيئـة الإدارة الخارجيـةتشكل بيئة 

 :و تتكون بيئة العمل من العناصر التالية. البيئية ذات التأثر على المنظمة

 اتجاهات الصناعة التي تنتمي إليها المنشاة. ١ 

 الوضع التنافسي في السوق. ٢ 

 العملاء. ٣ 

 النقابات. ٤

 الموردون. ٥

 .الشركاء. ٦

 اتجاهات الصناعة التي تنتمي إليها  الشركة. ١

يقصد بذلك الصناعة أو المجال المتخصص الذي تنتمي إليها الشركة مثل قطاع الصناعات الغذائية، الأدوية، 

نكـاش في حركـة الاتجاه العام للصناعة يتعلـق، بحالـة النمـو و الازدهـار أو الا. القطاع السياحي و هكذا

الصناعي الذي تنتمي إلية الصناعة، معدلات مو الطلب على مختلـف الـسلع و الخـدمات، أداء الـشركات 

المختلفة، معدلات إنشاء شركات جديدة، متوسط أسعار الأسهم، الأرباح و الخسائر التي تحققهـا الـشركات 

جم و حركة التعامـل في الـسوق المحـلى و إن التغرات الحاصلة في ح. المختلفة، معدلات الفشل في السوق

من ثم التنبؤ بالاتجاهات المستقبلية لها و مدى ما تحمله من فرص و مخاطر للمنشاة يؤثر عـلى قراراتهـا 

 .الإدارية
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 الوضع التنافسي في السوق. ٢

 و تشمل التعرف على المركـز التنافـسي للمنافـسن العـاملن في نفـس الـصناعة و في نفـس الـسوق بهـدف

كل هذا يفيد الإدارة في التعرف عـلى حـصتها الـسوقية و . تحديدهم و التعرف على مارستهم و أساليبهم

 . مدى تأثر المنافسن على أداء الشركة

 :أهم العوامل التي يشملها تحليل المنافسة ما يلي

انـات الماليـة و تحديد الحجم النسبي للمنافسن، و يشمل حجم المبيعـات، الإنتـاج، تنـوع الإنتـاج الإمك - أ

 .غرها

 .الشرائح السوقية الموجودة مثل تقسيم المجتمع إلى متعلمن و غر متعلمن، كبار و صغار - ب

 .الخطط و البرامج و الاستراتيجيات المطبقة من قبل المنافسن - ت

 .فقد يكون التفوق في السعر، الجودة، خدمات ما بعد البيع. معرفة مصادر التفوق النسبي للمنافسن - ث

 عملاءال .

و قـد يكـون . هم الأفراد أو الشركات أو الجاعات التي تشتري السلع أو الخدمات التـي تنتجهـا المنظمـة

و في بعـض . العميل بالنسبة للمنظمة المستهلك النهاي، و هو الشخص الذي يستعمل الـسلعة أو الخدمـة

بات السريعة ماكدونالـد حيـث أمثلة على ذلك، مطعم الوج. المنظات يكون العميل هو الموزع أو الوكيل

أما شركة كوكاكولا فهي لا تبيع منتجاتها مباشرة إلى المستهلك النهاي بـل . يبيع مباشرة إلى المستهلك النهاي

 . من محلات السوبر ماركت أو المطاعم أو البقالات الصغرة و غر ذلك

حيث م تعد الـشركات الحديثـة . و فشلهاو مثل العملاء أحد القوى الرئيسة التي تؤثر على نجاح المنشأة أ

فلا بد للشركة أن تعي حاجات المستهلك جيـدا ثـم . تسعى إلى بيع ما مكن إنتاجه، بل تنتج ما مكن بيعة

 . تعمل على إشباعها
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 النقابات .

 و مثل النقابـة تنظـيم عـالي مهمتـه الأساسـية. مثل النقابات العالية جزءا هاما من بيئة نشاط المنظمة

الدفاع عن حقوق العاملن المتمثلة في الأجور، المعاملة اللائقة من قبـل الإدارة، الحايـة مـن الطـرد الغـر 

من التكلفـة الكليـة للمنـشاة، فمعنـى ذلـك أن % ٦٠فلو عرفنا أن الأجور مثل أكر من . عادل و غر ذلك

لمـنظات جاهـدة إغـراء العـاملن و  و تحـاول اi.قوة النقابة في المـساومة مـع المنظمـة لا مكـن تجاهلهـا

إقناعهم بشتى الطرق بعدم تنظيم نقابات و ذلك من أجل إعطاءها مرونة أكـبر في تعاملهـا مـع العـاملن 

 .فيها

 الموردون .

على سبيل المثـال، قـد . مثل الموردون المنظات و الأفراد الذين يزودون المنظمة باحتياجاتها من المدخلات

الخبز من مخابز الأمل، و قد تحصل شركة هجو للمقاولات على البويات من شركـة يحصل مطعم لمار على 

أن أسـعار التوريـدات، و مــدى التـزام المـورد، و جـداول التـسليم، و شروط الــدفع، و . الجزيـرة للبويـات 

 . مستوى الجودة، كل ذلك يعد من الاعتبارات الهامة التي تؤخذ في الحسبان في إدارة المنشاة

  و التحالفاتالشركاء .

 :تلجأ العديد من الشركات إلى التحالف مع شركات أخرى منافسة، و هذا يعود إلى عوامل عدة و منها

 التحالف يؤدي إلى تكوين شركات ذات ثقل كبر في السوق يعزز و يقوي قدرتها التنافسية،-أ

 .  تقليل حدة المنافسة بينها و اقتسام كلا من المخاطر و الأرباح-ب

 العناصر البيئية التي تتفاعل معها الإدارة و تتأثر بها أهم 

 



 
 
 
 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   أصول الإدارةـــــــــــــــ 
    

                  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ          ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 
 
 
 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :مثال تطبيقي

 الداخلية و الخارجية :  مصنع  العتيبي  للسراميك وعلاقات المصنع

 :مكن تصنيف بيئة الإدارة في هذا المصنع إلى مجموعتن

 :البيئة الداخلية للمصنع :المجموعة الأولى

 وتشمل 

 .و الإدارين العاملن في المصنع، أمثال السائقن، المهندسن، المحاسب، مدير التسويقجميع الموظفن  .˺

 .الآليات المستخدمة في نقل المواد الخام، خلاطات، بلدوزر  وأجهزة الكمبيوتر وغرها  .˻

 .المواد الخام هي الاسمنت،  للخرسانة، الوقود و المحروقات .˼

 .المباي و الأثاث .˽

صنع و الذي يوضـح مـن مـسئول أمـام مـن، مـن يكتـب لمـن، الهيكل التنظيمي للم . ˾

 السلطة و المسئولية لكل موظـف في المـصنع، كيفيـة التـصرف في حالـة حـدوث مـشكلة

 و يعتبر  الهيكل التنظيمي الذي يجسد من خلال الخريطة التنظيمية مهـم جـدا لأي . ما

 

 أهم العناصر البيئية للإدارة

 تكنولوجية تشريعيةثقافيةاقتصاديةاجتاعية سياسية
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 .المنشاة من تحقيق أهدافهامنشاة لأنه يساعد في ترتيب عناصر الإنتاج بالصورة التي مكن 

الوظــائف و الأنــشطة التــي يحتاجهــا المــصنع مثــل، المحاســبة، التوظيــف، التــدريب، خلــط و إنتــاج  .˿

 .السراميك و الصيانة

مثـال، إجـراءات و شروط البيـع عـلى الحـساب، إجـراءات . الأماط و الإجراءات المتبعة لتأدية الأعال .̀

 التسويق للسراميك

  البيئة الخارجية للمصنع:المجموعة الثانية

 :و تشمل

 :  الوضع الاقتصادي العام في المملكة العربية السعودية. ١

معـدل البطالـة، مـستوى التـضخم، النمـو الاقتـصادي، الفـائض و (مستوى الأداء الاقتصادي في السعودية  

توى التشغيل، عدد يؤثر بشكل مباشر على حجم الإنتاج ومس) العجز في الميزان التجاري، معدل دخل الفرد

 .إن الوضع الاقتصادي العام في السعودية يؤثر على قدرة المنشاة في تحقيق أهدافها. الموظفن في المصنع

 :اتجاهات الصناعة التي تنتمي إليها  الشركة. ٢

، حجــم الاســتثارات الكليــة في مــصانع )ازدهــار أم انكــاش(مــستوى الأداء لــصناعة البنــاء في الــسعودية 

ميك، حجم الاستثارات الجديدة في صناعة البناء في السعودية، معدلات الأربـاح المحققـة في صـناعة السرا

. السراميك، معدلات الإنتاج السنوية في إنتاج السراميك، حالات التطور التكنولوجي في صـناعة الـسراميك

يكون القرار الإداري الاستثار كل هذه العوامل تؤثر على قرارات إدارة مصنع السراميك في السعودية فقد 

و قـد يكـون القـرار الإداري تخفـيض عـدد العـال في . في آلات جديدة أو زيادة القدرة الإنتاجية للمصنع

 .المصنع و تخفيض المنسوب من المواد الخام في المخازن

 : الوضع التنافسي في السوق السعودي. ٣
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 السوق المحلية الـسعودية ، مـصادر التفـوق النـسبي مدى قوة و ضعف المنافسن في صناعة السراميك في

للمنافسن كالسعر، الجودة، الضانة، و خطط و برامج المنافسن التسويقية و التطويريـة كلهـا تـؤثر عـلى 

 .إدارة مصنع السراميك و تتحكم في الخطط المنوي تبنيها

 .الأجهزة و المؤسسات الحكومية في السعودية . ٤

ات الحكومية و الغر حكومية و التي تؤثر بشكل مباشر أو غـر مبـاشر عـلى المـصنع، و تشمل كل المؤسس

مثل جمعية مصانع السراميك ، هيئة المواصفات و المقاييس السعودية ، وزارة الصناعة، الشئون الجمركية 

راميك أن يراعى يجب على مصنع الس. و الضريبية، وزارة البيئة، الغرفة التجارية، وزارة التجارة و الاقتصاد

 .شروط و طلبات هذه الجهات المعنية من أجل التمكن من البقاء و العمل
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  عشرثايالفصل ال

 الإدارة الالكترونية

 

 مقدمة 

 تعريف الإدارة الإلكترونية. 

 . أهداف الإدارة الالكترونية. 

  الإدارة التقليدية. 

 الإدارة الالكترونية خطوات سر العمل في  

  أماط الإدارة الإلكترونية. 

   عوامل النجاح في الإدارة الالكترونية 

  مراحل التحول إلى الإدارة الإلكترونية. 

  أمن المعلومات. 

 معوقات الإدارة الإلكترونية. 
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  عشر ثايالفصل ال

 الإدارة الإلكترونية

 مقدمة 

الثورة الزراعية ثم الثورة الصناعية ثم الثورة المعلوماتية ، : من أهمهاقد شهد التاريخ كثر من المتغرات  و

. وقد بدأت الثورة المعلوماتية في منتصف القرن المـيلادي المنـصرم عنـدما تـم اخـتراع جهـاز الحاسـب الآلي

وفي . ثم الشبكات المحليـة في الثانينـات. أعقب ذلك ظهور شبكات الحاسب الآلي في السبعينيات الميلادية

 . التسعينيات الميلادية ظهرت شبكة الإنترنت العالمية

 تعريف الإدارة الإلكترونية 
 :الإدارة الإلكترونية مصطلح إداري يقصد به

مجموعة من العمليات التنظيمية تربط بن المستفيد ومـصادر المعلومـات بواسـطة وسـائل إلكترونيـة (  

 ).  ومتابعة وتطوير  وتشغيل لتحقيق أهداف المنشأة من تخطيط ونتاج 

 . والمستفيد هو المراجع في الدوائر الحكومية، أو العميل لدى الشركات التجارية، أو الموظف في أي منشأة

 أهداف الإدارة الإلكترونية 
فـإن الأهـداف هـي الثمـرة التـي يجنيهـا . إذا كان تحقيق عوامل النجاح لأي منشأة يتم في بداية المشروع

 : ومكن تلخيصها فيا يلي. شأة في نهاية المشروعالمسئولون في المن

 ساعة في اليوم، وطيلة أيام الأسبوع مـا ٢٤تقديم الخدمات لدى المستفيدين بصورة مرضية وفي خلال  .˺

 . في ذلك الإجازة الأسبوعية
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 . صغر المكان المجهز لحفظ المعلومات الإلكترونية .˻

 . وبتكلفة مالية مناسبةتحقيق السرعة المطلوبة لإنجاز إجراءات العمل  .˼

 . إيجاد مجتمع قادر على التعامل مع معطيات العصر التقني .˽

 . تعميق مفهوم الشفافية والبعد عن المحسوبية .˾

 . الحفاظ على حقوق الموظفن من حيث الإبداع والابتكار .˿

 . زيادة حجم الاستثارات التجارية .̀

 . الحفاظ على سرية المعلومات، وتقليل مخاطر فقدها .́

 دارة التقليديةالإ
 . وقبل الدخول في تفاصيل الإدارة الإلكترونية ينبغي إلقاء نظرة على الإدارة التقليدية

 خطوات سر العمل في الإدارة التقليدية 

وهـذا . الإدارة التقليدية هي تلك الإدارة التي يتم تنفيذ الأعال بالمعاملات الورقية كا هو متعارف عليـه

أمـا خطـوات سـر . ر لحفظ المعاملات الورقيـة في ملفـات ومجلـدات ومكاتـبيتطلب وجود مستودع كب

 : العمل فيتم على سبيل المثال كا يلي

 : الموظف الذي يرغب في طلب إجازة عليه أن يقوم بالأعال التالية

 . الحصول على موذج طلب الإجازة .˺

 . تحويل النموذج إلى معاملة وذلك بتعبئة البيانات .˻

 . ة إلى مدير القسمإرسال المعامل .˼

 . موافقة مدير القسم وإرسالها إلى مدير الإدارة .˽

 . موافقة مدير الإدارة وإرسالها إلى مدير شؤون الموظفن .˾

 . موافقة مدير شؤون الموظفن وإرسالها إلى الموظف المختص بالإجازات .˿

 . حفظ المعاملة في الملف .̀
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ففي حالة ضياع المعاملـة في .  العمليات الإداريةهذه سبع خطوات لتنفيذ عملية إدارية واحدة من أبسط

 إن عشرات أو - أخي الكريم -ولك أن تتخيل . أي مرحلة من مراحل تنقلها فإن هذا يؤثر على نتاج العمل

بل أن بعض الموظفن يتعمـد الاحتفـاظ بالمعاملـة في مكتبـه . مئات العمليات الإدارية تتم في اليوم الواحد

 . أو بعد شهر. أو بعد أسبوع. ًراجعنا غدا: قول كلمته المعروفةإلى أجل غر مسمى وي

 : وهناك مجموعة من السلبيات في الإدارة التقليدية منها

 .  تلف بعض المعاملات الورقية بسبب التقادم .˺

 . صعوبة الحصول على بعض المعلومات من هذه المعاملات .˻

 . تالف منهاالتكاليف الباهظة لصيانة المعاملات الورقية وإصلاح ال .˼

ًإمكانية ضياع بعض المعاملات سهوا أو تعمدا .˽ ً . 

 . توفر غرف كبرة لحفظ المعاملات الورقية .˾

 خطوات سر العمل في الإدارة الإلكترونية 

أما خطوات سر العمل في الإدارة الإلكترونية فإن المعاملة تبقى في مكان إلكتروي واحد وكل ما في الأمر أن 

ً المسئولن يقومون بالكتابة على المعاملة الإلكترونية وإرسالها إلكترونيا عـبر الـشبكة، ولا الموظف والمديرين

كا أن توقيت الإجراء مدون على المعاملة لا باليوم فحسب بل . ُيستطيع أي واحد منهم أن يخفي المعاملة

 بالساعة والدقيقة التي تم فيها الإجراء 

 أماط الإدارة الإلكترونية 
لإدارة الإلكترونية أماطا مختلفة وأشكالا متعددة تتفق مع طبيعة العمـل لـدى المنـشأة مـا يحقـق تأخذ ا

 : ومن تلك الأماط ما يلي. أهدافها
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 : الحكومة الإلكترونية. ١

ُتعد الحكومة الالكترونية أحد أماط الإدارة الإلكترونية، ويقصد بها إدارة الشؤون العامـة بواسـطة وسـائل 

ية لتحقيق أهـداف اجتاعيـة واقتـصادية وسياسـية، والـتخلص مـن الأعـال الروتينيـة والمركزيـة، إلكترون

العلاقة بـن : ومكن أن يتمثل ذلك في إنجاز الخدمات الحكومية بن الجهات المختلفة مثل. بشفافية عالية

والعلاقـة بـن . كاتوالعلاقـة بـن الحكومـة والـشر. والعلاقـة بـن الحكومـة والأفـراد. الحكومة والحكومـة

 .الحكومة والموظف

 : التجارة الإلكترونية. ٢

التجارة الإلكترونية هي تبادل المعلومات والخدمات عبر شبكة الإنترنت لتحقيق التنمية الاقتصادية بصورة 

ُوتعد التجارة الإلكترونية أول تطبيـق لـلإدارة . ومكن أن يتحقق الدفع من خلال البطاقات البنكية. سريعة

 . الإلكترونية

 :الصحة الإلكترونية . ٣

. تقوم الصحة الإلكترونية بتوفر الاستشارات والخدمات والمعلومات الطبية إلى المرضى عبر وسائل إلكترونية

فالمريض يستطيع متابعة نتائج الفحوصات الطبية والتحاليل المخبرية والمعلومات والخدمات عـبر الـشبكة 

كا مكن إجراء العمليات الجراحية في دولة وأن يكون الطبيـب . بكة الإنترنتالمحلية للمستشفى أو عبر ش

فالمريض عنـدما يخـرج مـن عيـادة . كا مكن تقليل أوقات الانتظار للمراجعن. الاستشاري في دولة أخرى

لأن الطبيـب أرسـل وصـفة الـدواء . الطبيب ويتجه إلى الصيدلية يكـون الـدواء في انتظـاره لـدى الـصيدلي

 . كترونيا إلى الصيدليةإل

 :التعليم الإلكتروي. ٤

في التعليم الإلكتروي مكن إجراء المحاضرات الدراسية والاختبارات التحريريـة ومناقـشة الرسـائل العلميـة 

كا مكن الاستفادة من الدروس المجانية المنشورة على . عبر الشبكة المحلية للمنشأة أو عبر شبكة الإنترنت

 . تشبكة الإنترن
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 :النشر الإلكتروي. ٥

من خلال النشر الإلكتروي مكن متابعة الأخبار العاجلة والنشرات الاقتـصادية والاجتاعيـة والإطـلاع عـلى 

آخر المؤلفات، والاسـتفادة مـن محركـات البحـث المتنوعـة وتحقيـق سرعـة الحـصول عـلى المعلومـة مـن 

 . مصادرها الأصلية

 ترونية عوامل النجاح في الإدارة الإلك

على المسئولن في المنشأة الحكومية أو الأهلية الذين يرغبون التحـول إلى الإدارة الإلكترونيـة أن يأخـذوا في 

 : ومن أهمها. الاعتبار عدة عوامل لتحقيق النجاح في المنشأة

يـة مـن والاستيعاب الـشامل لمفهـوم الإدارة الإلكترون. وضوح الرؤية الإستراتيجية للمسئولن في المنشأة .˺

كا نلاحظ في بعض الدوائر الحكومية والشركات التجاريـة وجـود . تخطيط وتنفيذ ونتاج وتشغيل وتطوير

 . إعلانات كبرة بالمنشأة لتوضيح الرؤية والرسالة

 . ارتجالية في معالجة الأمورالاتكالية والبعد عن . الرعاية المباشرة والشاملة للإدارة العليا بالمنشأة .˻

ومحاولة توضيحها للموظفن لإمكانيـة اسـتيعابها، وفهـم أهـدافها، . تمر لإجراءات العملالتطوير المس .˼

 . مع التأكيد على تدوينها وتصنيفها

 . التدريب والتأهيل وتأمن الاحتياجات التدريبية لجميع الموظفن كلاً حسب تخصصه .˽

 . التحديث المستمر لتقنية المعلومات ووسائل الاتصال .˾

 . فية والتطبيق الأمثل للواقعيةتحقيق مبدأ الشفا .˿

 . تأمن سرية المعلومات للمستفيدين .̀

 . الاستفادة من التجارب السابقة وعدم تكرار الأخطاء .́

 . التعاون الإيجاي بن الأفراد والإدارات داخل المنشأة وترك الاعتبارات الشخصية .̂
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 مراحل التحول إلى الإدارة الإلكترونية

ومـن . ونية يحتاج إلى عدة مراحل ي تتم العملية بشكل يحقق الأهداف المرجوةالتحول إلى الإدارة الإلكتر

 : تلك المراحل ما يلي

 :قناعة ودعم الإدارة العليا بالمنشأة  .

ينبغي على المسئولن بالمنشأة أن يكون لديهم القناعة التامة والرؤية الواضـحة لتحويـل جميـع المعـاملات 

 .ا الدعم الكامل والإمكانيات اللازمة للتحول إلى الإدارة الإلكترونيةالورقية إلى إلكترونية ي يقدمو

 :تدريب وتأهيل الموظفن  .

الموظف هو العنصر الأساسي للتحول إلى الإدارة الإلكترونية، لـذا لا بـد مـن تـدريب وتأهيـل المـوظفن ي 

 تدريبية للموظفن، أو تأهيلهم وهذا يتطلب عقد دورات. يُنجزوا الأعال عبر الوسائل الإلكترونية المتوفرة

 .على رأس العمل

 :توثيق وتطوير إجراءات العمل .

فـبعض تلـك . من المعروف أن لكل منشأة مجموعة من العمليات الإدارية أو ما يسمى بـإجراءات العمـل

 لذا لابد. الإجراءات غر مدونة على ورق، أو أن بعضها مدون منذ سنوات طويلة وم يطرأ عليها أي تطوير

من توثيق جميع الإجراءات وتطوير القديم منها ي تتوافق مع كثافة العمل، ويتم ذلك من خـلال تحديـد 

الهدف لكل عملية إدارية تؤثر في سر العمل وتنفيذها بالطرق النظامية، مع الأخذ بالاعتبار قلـة التكلفـة 

 . وجودة الإنتاجية

 :توفر البنية التحتية للإدارة الإلكترونية .

من تأمن أجهـزة الحاسـب الآلي، وربـط . بالبنية التحتية أي الجانب المحسوس في الإدارة الإلكترونيةيقصد 

 . الشبكات الحاسوبية السريعة والأجهزة المرفقة معها، وتأمن وسائل الاتصال الحديثة
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 ً:البدء بتوثيق المعاملات الورقية القدمة إلكترونيا .

ًوظـة في الملفـات الورقيـة ينبغـي حفظهـا إلكترونيـا بواسـطة الماسـحات المعاملات الورقية القدمـة والمحف

 . وتصنيفها ليسهل الرجوع إليها) Scanners(الضوئية 

 : البدء ببرمجة المعاملات الأكر انتشاراً .

ًالبدء بالمعاملات الورقية الأكر انتشارا في جميع الأقسام وبرمجتها إلى معاملات إلكترونية لتقليـل الهـدر في 

فمـن الأفـضل . ُموذج طلب إجازة يطبق في جميع الأقسام بلا اسـتثناء: وعلى سبيل المثال. استخدام الورق

 . البدء ببرمجته وتطبيقه

 أمن المعلومات 
أمن المعلومات هو تأمن الحاية من المخاطر التي تهددهم المعلومات والأجهزة، وتشريع الأنظمـة وسـن 

 . ت للمستفيدينالقوانن لسلامة وصول المعلوما

ومن المعروف أن أي جهاز حاسب آلي يتم توصيله بشبكة الإنترنت مكن اختراقه خلال ثلاثة أيـام إذا كـان 

ٍونظرا لعدم وجود نظـام معلومـاي كامـل وخـال مـن الاختراقـات. ًخاليا من برامج الحاية ولكـن هنـاك . ً

 :  مثلمجموعة من الإجراءات التي ينبغي أن تتوفر لحفظ المعلومات

 . التحديث المستمر لأنظمة التشغيل للحاسبات الآلية .˺

 . التحديث المستمر للبرامج المضادة للفروسات .˻

 . تركيب جدار ناري بن المستفيدين ومصادر المعلومات .˼

 . عمل نسخ احتياطية للمعلومات الهامة وحفظها في أماكن آمنة .˽

ًات على الأقل، وأن تكون مزيجا من الأحـرف ينبغي أن تتكون كلمة المرور أو كلمة السر من ست خان .˾

 . والأرقام، ويفضل عدم التكرار

 . استخدام البطاقة الذكية الممغنطة أو البصات .˿
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 . سن التشريعات والقوانن التي تحفظ حقوق الناس، وتنفيذها وعدم التساهل بها .̀

 : أما سلبيات الإدارة الإلكترونية فيمكن أن نذكر منها

 . ار الكهرباي، أو توقف البطاريات الاحتياطية المساندة انقطاع التي- ١

 .  رداءة البرمجيات المطورة، أو ضعف الصيانة البرمجية- ٢

 .  عدم وجود متابعة وتطوير للتطبيقات البرمجية- ٣

 معوقات الإدارة الإلكترونية 

تخطـيط أو في عـشوائية ُمن المسلات أن أي مشروع يقام يصاحبه بعض المعوقات، فتارة تكون في سـوء ال

 : ومن تلك المعوقات التي قد تصاحب الإدارة الإلكترونية ما يلي. التنفيذ

 .  الرؤية الضبابية للإدارة الإلكترونية وعدم استيعاب أهدافها- ١

 .  عدم وجود أنظمة وتشريعات أمنية أو التساهل في تطبيقها- ٢

 . لنقدية قلة الموارد المالية وصعوبة توفر السيولة ا- ٣

 .  التمسك بالمركزية وعدم الرضي بالتغير الإداري- ٤

 .  النظرة السلبية لمفهوم الإدارة الإلكترونية من حيث تقليصها للعنصر البشري- ٥

 . ً وجود الفجوة الرقمية بن إناس متخصصن في مجال التقنية وآخرين لا يفقهون شيئا عن أبجدياتها- ٦
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  عشرالثالفصل الث

 البحث الإداري

 مقدمة. 

 تعريف البحث العلمي.مفهوم البحث العلمي. 

 مراحل التطور الفكري ومناهج البحث العلمي. 

  خصائص البحث العلمي. 

 أنواع البحث العلمي. 

 أهمية البحث العلمي. 

 مناهج البحث العلمي. 

 أنواع مناهج البحث العلمي. 

  الإدارية والاجتاعية والقانونيةعلاقة علم المناهج بالعلوم 

  طرق البحث الإداري. 

  تكامل طرق البحث. 
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  عشر لثالفصل الثا

 البحث الإداري

   

 مـقـدمـــة

كـل باحـث أو طالـب حيـث                  تعتبر عملية دراسة مناهج البحث الـصحيحة أمـر ضروري عـلى  

البحث العلمية الـصحيحة المـر الـذي يقـوى ويعمـق   يتزود كل منها ويتسلح منذ البداية بطرق ومناهج

بطرق سـليمة لـذا  الاكتشاف والتفسر والفهم والتنظيم واستعال المعلومات والمعارف  لديهم القدرة على 

بها ويسر على هديها خلل القيام ببحوثه العلميـة  يجب على الباحث أو العام العلمي المتخصص أن يلتزم 

دقيـق  تبرز أهمية المنهج في الأبحاث العلميـة بـل ولـيس هنـاك بحـث دون مـنهج  في ميدان تخصصه كا 

يحيط بها مـن ظـواهر وذلـك وفقـا  يتناول دراسة المشكلة ويحدد أبعادها وجوانبها ومسبباتها وتأثرها ما 

وجيههـا المشكلة أو الظاهرة على ضوئها ويتم التحكم في حركتهـا أو ت للقواعد والحكام التي تتم بها دراسة 

سليا يتاشى ودراسة المشكلة سواء بتعديلها أو إضافة شيء جديد لها أو بإضـافة دراسـة تحليليـة  توجيها 

 .بغرض  القضية محل البحث والدراسة

منـاهج البحـث العلمـي؟  هو البحث العلمي؟ وما مفهـوم  ما: ومن هنا نطرح التساؤل الآي 

 أوليــة  العلمــي قــضية علميــة ومنهجيــة وتعتــبر مقومــات وأجــزاء موضــوع منــاهج البحــث  

لمنـاهج البحـث العلمـي  وأصيلة لأي دراسة أو بحـث، ومـن المقومـات والعنـاصر الأساسـية

 بحثنـا هـذا ثـم نتطـرق إلى مفهـوم  وخصائصه وأنواعه وكذا أهميته وهـذا مـا سـنتناوله في 
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 .م الاجتاعية والقانونيةالإنساي وتنوعه وعلقته بالعلو مناهج البحث العلمي وتطوره مع الفكر 

   مفهوم البحث العلمي
أول ثـم تحديـد مفهـوم البحـث  لتحديد مفهوم البحث العلمي يجب التطرق إلى تحديـد مفهـوم العلـم   

هـو جملـة : اصـطلحا .معناه إدراك الشيء بحقيقته أي كا هـو دون زيـادة أو نقـصان: العلم لغة . العلمي

عـن  المؤلفـات العلميـة أو هـو المعرفـة المنـسقة التـي تنـشأ  تي تزخر بهاالحقائق أو الوقائع والنظريات ال

ــة  ــصورة قاطع ــة ب ــشاف الحقيق ــة لاكت ــة والتجرب ــة والدراس ــة الملاحظ ــاهيم  . ويقيني ــض المف ــاك بع وهن

والثقافـة والفـن  . واصـطلاح العلـم وتكـاد تخـتلط بـه مثـل المعرفـة والمصطلحات التي تقترب من مفهوم 

بينهـا وبـن مفهـوم العلـم حتـى يـتم تعريـف  عليها ومحاولة معرفة التمييز والتفريق ويستحسن الاطلاع 

 : وللعلم أهداف ووظائف مكن حصرها فيا يلي. جامعا مانعا واضحا وتحديد مفهوم العلم تحديدا 

 :الاكتشاف والتفسر  
لتجـارب لتفـسر هـذه طريـق الملاحظـة وإجـراء ا  مثل اكتشاف القوانن العلمية للظواهر الطبيعية عـن 

 .والواقع الظواهر 

 :التنبؤ 

 . كالطقس  أي التوقع العلمي لتطور وسر الأحداث والظواهر الطبيعية

 : التحكم والضبط 

الواجهة المرغوب فيها كالتحكم في مسار الأنهار ومياه البحار   عن طريق السيطرة على النتائج وتوجيهها إلى

 .والفضل ك الإنساي وتوجيهه إلى الخر والتحكم في الأمراض وضبط السلو 
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 :تعريف  البحث العلمي
الباحـث  هو وسيلة للاستعال والاستقصاء المنظم والدقيق الـذي يقـوم بـه ( : عدة تعريفات منها, وكذلك

ُعلى أن يتبع في هذا الفحـص والاسـتعلام الـدقيق خطـوات ..بغرض اكتشاف معلومات أو علاقات جديدة

  . )الطريقة والأدوات اللازمة للبحث وجمع البيانات  واختيار .المنهج العلمي

 ,  وكذلك 

 ). التحقق منها مستقبلا البحث هو استقصاء دقيق يهدف إلى اكتشاف حقائق وقواعد مكن(

 مراحل التطور الفكري ومناهج البحث العلمي    

ور الفكـر الإنـساي إلى ثـلاث مراحـل تطـ أغلب الدارسن والمحللن الاجتاعين ميلـون إلى تقـسيم مراحـل  

 :كبرى

  : مرحلة التفكر البداي-١  

الإنسان بتجمعات بشرية ومـارس فيـه الحيـاة الاجتاعيـة بـدافع  تعتبر هذه المرحلة أول عهد يدخل فيه 

وللكتـاب والدارسـن تطـورات مختلفـة  . الفطرة والغريزة للدفاع عن النفس والتصدي لتحـديات الطبيعـة 

والهـدوء  يصورها أجمل المراحل الإنـسانية التـي متـاز بالمـساواة والبـساطة  هذه المرحلة فمنهم من حول 

أبشع مراحل الإنسانية أفـراد متوحـشون  والتعاون مع الزاخرين وعلى عكس هذا يصورها البعض على أنها 

البداي  ورتن تغلب الإنسان ببعضهم، القوي يهلك الضعيف وبن هاتن الص لا يجتمعون إلا َّ للقتال والفتك 

إلى الـسحر والكهنـة تـارة وإلى عبـادة  وواجه الطبيعة بفكره ألغرائزي الذي لا يعـرف للعـيش سـرا فلجـأ 

 .الأوثان تارة أخرى
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 : مرحلة التفكر الديني-٢  

ونزلـت في سبيل الرشاد تطلـع إلى الـساء فتلقـى بـشائر الرحمـة  عندما عجزت غرائز الإنسان على قيادته 

والرقـي فـأدرك قـوانن الطبيعـة  الرسل بالديانات فبينت له سبل النجاح وفتحت أمامه آفاق التطـور  عليه 

الفـضيلة والرذيلـة وغـاص في بحـور العلـم فـأيقن الحـساب والمنطـق  ا وأسبابها وفرق بن لـلـهواكتشف ع

لعمرانيـة الـضخمة وشـيد المبـاي والطب والحكمة وبرع في فنون الشعر والدب والخطابـة فأقـام المراكـز ا 

َّالذي خلق فسوى والذي قدر فهدى«المقتدر والمدن والقصور باسم القادر  َّ«. 

بالمنهج العلمي للبحث في العلـوم الإنـسانية  ويعتبر ابن خلدون مؤسس المنهج العلمي بحيث اقترن اسمه  

 فهـو يعـد بحـق أبـو المنهجيـة الغرب مثل إميـل دوركـايم، أوغـست كونـت، لعدة قرون قبل بروز علاء 

الذي كان قبله أدبا وأسا طرا ، أصبح  العلمية في حقول العلوم الإنسانية وواضع أركانها وقواعدها فالتاريخ  

الفكر الإنساي ويرتقي إلى مرتبة سـيد العلـوم زيـادة عـلى أنـه هـو  مع ابن خلدون علم مشيع ينر ربوع 

 .ف اليوم بعلم الاجتاععلم العمران البشري أو ما يعر مؤسس 

 :المرحلة الوضعية-٣  

في كتابـه " فرنسن بيكـون"قواعده العام البريطاي  هي المرحلة التي تستند إلى المنهج التجريبي الذي أرسى

تتجـه إلى إقـرار  ، صياغة هـذه النظريـة وهـي "أوغست كونت"وتولى الفيلسوف الفرنسي  القانون الجديد 

والـسباب التـي تكمـن وراء الظـواهر ونـدرس   وتستبعد من مجال دراسـتها العلـل قواعد التجربة العلمية

مبـاشرة  وتستفيد منها القواعـد والقـوانن وقـد جـاءت هـذه النظريـة كـرد فعـل  الأشياء المادية الموجودة 

كـر وإقصاء العامل الديني نهائيا من مجـال الف لاستبداد الكنيسة فحررت العقل من جميع القيود الدينية، 

حقـول  النظرية على جميع أوجه الحياة الاجتاعية وتفرعت منها اتجاهات تنظر  والعلم ولقد طغت هذه 

 .القانونية المعرفة في نطاق العلوم الإنسانية ومنها النظرية الوضعية 
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 :خصائص البحث العلمي 
 : عدة تستخلص من التعريفات السابقة أهمها للبحث العلمي خصائص 

عقـلي دقيـق ومخطـط وموثـوق  مي بحث منظم ومضبوط بعيد عن الصدفة بل هـو نـشاط البحث العل- 

 .النتائج

 . الأشياء ويخضع للتجريب والاختبار بحث نظري لأنه يستخدم النظر لإدراك النسب والعلاقات بن-

لأنـه بـدون هـذا لا يعـد بحثـا علميـا  بحث تجريبي يقوم على أساس إجراءات والتجارب عـلى الفرضـيات-

 .بالتجارب البحث العلمي يؤمن ويغترف ف

الظواهر والأمور والأشـياء عـن طريـق  البحث العلمي بحث تفسري لأنه يستخدم المعرفة العلمية لتفسر-

 .النظريات مفاهيم مترابطة تسمى 

وإضافات في المعرفة عـن طريـق اسـتبدال  البحث العلمي بحث حري وتجديدي ينطوي داما على تجديد-

 .للمعرفة القدمة معارف أحدث وأدق مستمر متواصل و

صـفتها العلميـة إلا إذا كانـت بحوثـا  البحث العلمي متاز بالعمومية لان المعلومات والمعارف لا تكتسب -

 .الاكتشافات الطبية معممة وفي متناول أي شخص مثل 

 أنواع البحث العلمي
كيفية معالجتها للحقـائق والظـواهر   على أساس تنقسم وتتنوع البحوث والدراسات العلمية إلى عدة أنواع 

إليها البحوث والدراسات العلمية وكذلك على أساس مـدى وقـدر  وعلى أساس النتائج العلمية التي تتوصل 

 :منها المحصلة والمتوفرة حول الموضوع محل البحث والدراسة العلمية ونذكر  المعلومات 

 

 

 



 
 
 
 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   أصول الإدارةـــــــــــــــ 
    

                  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ          ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 
 
 
 
 

 
 

 :افيالبحث العلمي ألتنقيبي ألاكتش:أولا  

والباحـث فيـه لـيس  المعلومات والحقائق التي تساعد الإنسان على معرفة جوهر القضية  يتركز على جميع 

مطالب بالتأكيد عن دقة المعلومات وصحتها وترتيبها  ملزما فيه بالوصول إلى نتائج مكن تعميمها وإما هو 

المتعلقـة  مجموعـة مراجـع والمـصادر ألتنقيبي الذي يقـوم بـه الطالـب لاكتـشاف  البحث : وتصنيفها، مثل

: سرة إنسانية لشخـصية تاريخيـة، مثـل موضوع أو فكرة معينة والبحث الذي يقوم به المؤرخ للبحث عن 

البحــوث يــستعمل بــصفة خاصــة في معالجــة المــشاكل الاجتاعيــة  العلامــة، بــن رشــد، وهــذا النــوع مــن 

مكـن وصـف أي دواء  راض التي يعالجهـا الطبيـب فـلا لان هذه المشاكل مثل الأم. والسياسية والاقتصادية

المريض ومعاينته والتأكـد مـن أن حقيقـة المـرض معروفـة  ناجح يشفي المريض إلا إذا قام الطبيب بفحص 

والـشواهد التـي  مثلا يبحث عن كل ماله علاقة بالقضية حتى تتجمع لديـه جميـع الأدلـة  لديه، والشرطي 

 .تثبت له ماذا جرى فعلا

             :البحث التفسري النقدي: نياثا  

للباحـث في الـنمط الأول، فـإن  وهذا النوع مكمل للنوع الأول فإذا كانت الحقـائق هـي الهـدف الأسـاسي 

هو الوصول إلى نتيجة معينة عن طريق استعال المنطق والأفكـار  الهدف الأساسي للباحث في النمط الثاي 

وتحليلهـا، وتوضـيح نقـاط  لعبارة فإن الباحـث يهـتم بترتيـب المعلومـات المتجمعة لدى الباحث وبصريح ا 

الباحـث أو يقـوم ببحثهـا، كـا أن الباحـث يـسعى لـبراز  القوة والضعف التي تتوافر في أية قضية يدرسها 

بتفـسر  لمعالجة المشكلة لحل معـن عـلى آخـر، ويتعلـق هـذا النـوع مـن البحـوث عـادة  الطريقة المثلى، 

الـسلبية والرابحـة لتفـسر القاعـدة  البحـث عـن النظريـة :  الظواهر، للوصـول إلى نتـائج مثـلالحقائق ل

 .القانونية
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 :البحث الكامل :ثالثا  

بالإضـافة إلى كونـه يعتمـد عـلى  وهذا النوع الثالث من هذه الأبحاث الذي يجمع بـن النـوعن الـسابقن 

 :روح ثم اختبار النتائج ويشترط فيهالمشكل المط الحقائق والطرق التي تساهم في حل 

   .وجود مشكلة تتطلب حل. ١  

   .وجود الدليل الذي يتضمن آراء الخبراء في الموضوع. ٢

أجل الوصول إلى حقائق وحجـج  التحليل العلمي الدقيق للدليل لتقدير مدى ملاءمته للحل وترتيبه من. ٣

   .  ثابتة وقاطعة

  .ةالحل القاطع والمحدد والمشكل. ٤

 :البحث العلمي الاستطلاعي:رابعا

فقط، وتقوم الحاجة إلى هذا النوع من البحوث عندما تكون المشكلة  وهو يهدف إلى التعرف على المشكلة 

أو المعارف المتحصل عليهـا  موضوع البحث جديد م يسبق اكتشافه من قبل أو عندما تكون المعلومات  أو 

  . فةحول المشكلة أو الموضوع قليلة وضعي

 : البحث الوصفي والتشخيص:خامسا

 .ظاهرة معينة تحديدا كميا وكيفيا هو بحث يهدف إلى تحديد ساحة وصفات وخصائص ومقومات  

 :البحث التجريبي:سادسا   

البحث التجريبي عن طريق التعرف على  يتحدد مفهوم هذا النوع من البحوث العلمية وهو 

ــوم  ــث يق ــو بح ــي وه ــنهج التجريب ــات أسا الم ــة لثب ــارب الدقيق ــة والتج ــلى الملاحظ ــا ع  س

 باســتخدام قــوانن عامــة لتفــسر وضــبط وحــل المــشكلات والظــواهر  صــحة فــروض وذلــك 
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أنـواع البحـوث العلميـة  هذه هي أهم أنوا ع البحوث بصفة نسبية ومرنـة ومكـن القـول أن جـل  . علميا

 تتكامل وتتساند للوصول إلى أبحاث علمية كاملة

 . قويةوشاملة و 

 أهمية البحث العلمي 

أي وقت مضي فالعلم والعام في سـباق  إن الحاجة إلى الدراسات والبحوث والتعلم لهي اليوم أشد منها في   

والرفاهية  ممكن من المعرفة الدقيقة المستمدة من العلوم التي تكفل الراحة  محموم للوصول إلى أكبر قدر 

تولي أهميـة كبـرة للبحـث العلمـي هـذا   وإذ كانت الدول المتقدمة للإنسان وتضمن له التفوق على غره،

لاقتصادها وتطورها وحضارتها الذاتية وبالتالي تحقيـق رفاهيـة شـعوبها  لأنها تعتبر البحوث دعامة أساسية 

ويعتـبر البحـث العلمـي مناهجـه وإجراءاتـه مـن أمـور  . والمحافظة على مكانتها الدوليـة وأمنهـا القـومي 

الواجـب إتباعهـا  من حقول المعرفة فقد أصبح الإلمام بهذه المناهج المختلفة والقواعـد  ية لأي حقل الضرور

ومرورا باختبـار مـنهج وأسـلوب لجمـع المعلومـات  بدءا من تحديد مشكلة البحث ووضعها بشكل إجراي 

عيــة والاجتاعيــة واســتخلص النتــائج مــن الأمــور الأساســية في العلــوم الطبي وانتهــاء بتحليــل المعلومــات 

المؤسـسات الأكادميـة ومراكـز  لذلك أصبحت منهجية البحث العلمي من الأمور المسلم بهـا في  . والإنسانية 

 . وتقدم جميع ميادين العلوم البحوث وذلك لمالها من فضل في تطوير 

 منـــاهج البحث العلمي

 : مفهوم مناهج البحث العلمي 

من القواعـد العامـة المـصوغة مـن   أصبح للمنهج معنى مفاده أنه طائفة ابتداء من عصر النهضة الأوربية 

وهو وسـيلة لتحقيـق هـدف وطريقـة محـددة لتنظـيم النـشاط ومـن  أجل الوصول إلى الحقيقة في العلم 

 .التي قيلت فيه التعاريف 
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 :المناهج  

يم شيء معـن وفقـا لـبعض أو فعل أو تعلـ جمع منهج والمنهج لغة يعني طريقة أو نظام كا يعني كيفية 

إلى  ومنظمة ومعناها المصطلحي يقصد به الطريق القصر والـسلم للوصـول  المبادئ بصورة مرتبة ومنسقة 

بواسـطة طائفـة مـن  ويعني أيضا أنه الطريق المـؤدي للكـشف عـلى الحقيقـة في العلـوم  . الهدف المنشود

 . تى يصل إلى نتيجة معلومةح القواعد العامة تهيمن على سر العقل وتحدد عملياته 

المعارف أو هو الصيغة أو الأسلوب المتبع  هو الطريقة أو الكيفية العقلانية المتبعة لتقصي الحقائق وإدراك  

معرفيـة  الفرضيات وإخضاعها للامتحان والتحليـل مـا يـضمن التوصـل إلى نتـائج  في ترتيب الأفكار وعقلنة 

الحقيقـة حيـنا نكـون بهـا جـاهلن أو  فكار من أجل الكشف عـلى جديدة أو هو فن التنظيم الصحيح للأ

أنـه الطريقـة العقلانيـة المنـضبطة لتلقـي  (»تومـاس كـون«كا عرفه  البرهنة عليها حن نكون بها عاملن 

 : وحصرها في محطات أربع)المعارف وشرح مراحل الدورة العلمية 

 .  التي تشكل انطلق البحث العلمي:محطة الافتراض. ١ 

 .العلمية  التي تدخل فيها افتراضات الساحة :محطة الملاحظة والتأمل.٢

 .  وهي صلب البحث العلمي:محطة الدراسة والتمحيص. ٣

ويـستقر فيهـا المنظـور العلمـي  ِّ وهي التي تختم بها الدورة العلميـة وتقـوي نتائجهـا :محطة التحقيق. ٤ 

 . الجديد

 أنواع مناهج البحث العلمي  

عـددها حيـث تطـول وتـضيق قامـة  لبحث العلمي أنواع كثرة ومتنوعة ليس متفـق عـلى حـصر لمناهج ا

آخر فالبعض يركز على أنواع المناهج الرئيسية والصلبة والبعض  تصنيف مناهج البحث العلمي من عام إلى 

  . ةوالتصنيفات المختلف يوسع في عدد المناهج لذا يجب علينا التعرض لكافة التقسيات  الأخر 
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 :التقسيات والتصنيفات التقليدية لمناهج البحث العلمي:أولا

 :الاختراع  المنهج التحليلي والمنهج التركيبي والمنهج التحليلي ألاكتشافي أو منهج -أ

الذي يقـوم بتركيـب وتـأليف الحقـائق    يستهدف إلى الكشف عن الحقيقة أما المنهج التركيبي أو ألتأليفي 

 :المنهج التحليلي وذلك بهدف تعليمها ونشرها للآخرين  أو اختراع بواسطة التي تم اكتشافها

 :لمنهج التلقاي والمنهج العقلي التأمليا - ب

الحقيقـة دون تحديـد سـابق  والمنهج التلقاي هو ذلك الذي يسر فيه العقل سرا طبيعيا نحو المعرفـة أو   

 .لأساليب وأصول وقواعد منظمة ومقصودة

 :تقسيات الحديثة لمناهج البحث العلميال:ثانيا  

 :تقسيم هويني-١  

 :إن أنواع مناهج البحث العلمي عند هويني هي 

 .المنهج الوصفي - أ

 . المنهج التاريخي - ب

 المنهج التجريبي - ت

 . نهج الفلسفيالم - ث

 . المنهج التنبؤي - ج

 . المنهج الاجتاعي - ح

 .المنهج الإبداعي - خ

 : تقسيم ماركيز وهي-٢  

 .وجيالمنهج الانتروبول - أ

 . المنهج الفلسفي - ب

 .منهج دراسة حالة - ت

 . المنهج التاريخي - ث
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 . منهج المسح - ج

 .المنهج التجريبي - ح

 :تقسيم جرد وسكيتش-٣  

 :وتصنف أنواع المناهج عند كل من جرد وسكتس إلى الأنواع التالية  

 . منهج التاريخي - أ

 . المنهج الوصفي - ب

 .منهج المسح الوصفي - ت

 . المنهج التجريبي - ث

 . الة والدراسات إلاكلينيةمنهج دراسة الح - ج

 .منهج دراسات النمو والتطور والوراثة - ح

 :ومن هنا نصل إلى مناهج البحث العلمي الكبرى والأصلية هي 

 .  المنهج الاستدلالي-١  

 . المنهج التجريبي-٢ 

 .  المنهج الجدلي-٣  

 . المنهج التاريخي-٤ 

 . المنهج الاستقراي-٥

 والقانونية الإدارية والاجتاعية علاقة علم المناهج بالعلوم   

 العلـوم -علـم الاقتـصاد  -علم النفس-علم السياسة–علم الاجتاع (تعتبر العلوم الاجتاعية 

 في ميــدان منــاهج البحــث   تعتــبر هــذه العلــوم الــسابقة ميــدان أصــيل وأســاس )الإداريــة 

 تختلــف طــرق والرياضــية والطبيــة ولكــن  العلمــي مثــل بقيــة العلــوم الأخــرى الطبيعيــة 

العلمية في العلوم الاجتاعية وبدأ تطبيق المناهج العلميـة  وأساليب استخدام طرق المناهج 

 حيث عارض بعض العلـاء والفلـسفة اسـتخدام المنـاهج العلميـة في هـذه  في البحث عليها 
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جتاعيـة عـن طريـق العلوم الا العلوم وحصرها في العلوم التجريبية وأهم الفوارق التي من اجلها استبعد  

 :المناهج العلمية هي

فهي مطاطية مرنة في حـن نجـد الـسمة   عدم وضوح ودقة المصطلحات المستعملة في العلوم الاجتاعية -

 . والوضوح الطبيعية أن مصطلحاتها ثابتة وجامدة الأمر الذي يكسبها الدقة  المستعملة في العلوم 

العوامـل الجانبيـة وكلـه متـشابهة   الظـاهرة تـرتبط بكثـر مـن تعقد الظواهر الاجتاعية وتشابكها لـن. ١

 .  وبالتالي ل نصل إلى نتائج مضبوطة ومتداخلة ويصعب فك أجزاءها 

إلى قوانن اجتاعية ثابتة نظرا لـشدة  صعوبة إجراء التجارب على الظواهر الاجتاعية وصعوبة الوصول . ٢

 . المستمرة تغر الظواهر الاجتاعية 

الإنـسان هـو عنـصر مـن عنـاصر  بة حذف العامل النفسي الـذاي في الدراسـات الاجتاعيـة لكـونصعو. ٣

 .والحكم في نفس القضية ما يجعل البحوث ل تتسم بالحياد والموضوعية الظاهرة المدروسة فهو الخصم 

 وعـلى الاجتاعيـة غـر ذلـك       بينا يجري أنصار استخدام المناهج العلمية في بحث علوم      

أكدوا أن للظاهرة الاجتاعية وجود حقيقي ومكن دراسـتها  رأسهم الفرنسي إميل دوركايم حيث 

الدراسـات، فالظـاهرة  شيء من أشياء وأنه مكن استبعاد العامل النفسي والذاي في هذه  على أنها 

 د عوامـل غـر أن ذلـك ل يـزال يثـر جـدل لوجـو ل تقهر الفرد بـل مكنـه الاسـتقلال في قراراتـه 

 عامــل المجتمــع، عامــل مركــز البحــث العلمــي، الــذي ينتمــي (وهــي  ثلاثــة مــؤثرة في الباحــث 

إن الاستفادة من معطيـات  ). الباحث، عامل يتعلق بالباحث نفسه والوسط الثقافي، والديني إليه 

 ن اكتـشاف الظـواهر وتفـسرها والتنبـؤ بهـا ومـ العلوم الاجتاعية في دراسة القـانون مـن أجـل 

إلى مناهج البحث العلمي التي تطبق على بـاقي العلـوم الاجتاعيـة  مة فإن علم القانون يخضع 

 كـا أن  من التخصص والتكيـف والملامـة ومـا يتناسـب وخـصوصيات العلـوم القانونيـة  مع نوع 
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 منـاهج وأنواعها وعلى العموم مكن حـصر مناهج البحث العلمي تختلف قامتها من علم لأخر في عددها 

 :القانونية في البحث العلمي في العلوم 

 . المنهج الاستدلالي 

   المنهج التجريبي

 .المنهج التاريخي

 .المنهج الجدلي 

 طرق البحث الإداري

مكن للباحث في مجال الإدارة أن يلجا ألي أنواع مختلفة مـن طـرق البحـث والتـي مكـن أن نطلـق عليهـا 

 :  رق هيطرق البحث الإداري أهم هذه الط

 :طريقة فحص الوثائق: أولا

يلجــا ألباحــث في هــذه الطريقــة ألي الوثــائق المكتوبــة مثــل النــصوص القانونيــة أو اللــوائح الإداريــة أو 

المنشورات والعقود الإدارية وغر ذلك من الوثائق التي يستخرج منها الباحـث الحقـائق الإداريـة، ويقـف 

 .علي ما يريد من أحوال الإدارة

لباحث برصد عناصر الحقائق التي تتضمنها الوثائق ثـم يتـولي تحليلهـا وإيجـاد الأسـباب والمـبررات يقوم ا

 .التي تفسرها

 :عيوب طريقة فحص الوثائق

 أن طريق فحص الوثائق ليست داما جيدة وتوجد بعض الأسباب التي تنقص من أهميتها 

 . تحت أيديهم من وثائققد يرفض المسئولون في الإدارة الساح بالاطلاع علي ما.  ١

 . يحرم القانون الاطلاع علي بعض الوثائق السرية إلا بإذن خاص. ٢

 . قد يعمد بعض المسئولن إلي تزوير بعض الوثائق المعدة للنشر. ٣
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 . يعد الحصول علي المعلومات الموثقة الكاملة الصحة أمرا صعبا معقدا في اغلب الدول. ٤

 :لنطريقة الاتصال بالمسئو:ثانيا

وتتلخص هذه الطريقة في محاولة الحصول علي المعلومات المتعلقة موضـوع البحـث الإداري عـن طريـق 

إذا أحـسن , وضع بعض الأسئلة أو إجراء الاتصالات الشخصية أو التحقيقات، وقـد مكـن  هـذه الطريقـة 

هذه الطريـق في الأخـذ ويعتمد  نجاح , استخدامها، من كشف المعلومات التي تسقطها أو تزيفها الوثائق 

 :بالأسباب التالية 

 . يجب أن يشمل نطاق من يستقي منهم المعلومات كافة من يتصل بهم موضوع البحث.  ١

 . يجب أن يتفهم الباحث الحالة النفسية والاجتاعية لمن توجه إليه الاستفسارات. ٢

 .لمعلومات إليهمعلي الباحث لن يتجنب تدوين أساء من يستجوبهم أو أن ينسب بعض ا. ٣

 :طريقة دراسة الحالة : ثالثا

 كحالة انخفاض الإنتاج أو قلة المبيعات أو تـأخر المـوظفن –وتتمثل هذه الطريقة في بحث حالة ملموسة 

 عن مواعيد عملهم، ومكن تلخيص خطوات هذه الطريقة في 

 :كالتالي

 . اختيار الباحثن: الخطوة الأولي  

 . المشكلةتحديد : الخطوة الثانية 

 . تجميع المعلومات: الخطوة الثالثة 

 . دراسة المعلومات: الخطوة الرابعة 

 . اقتراح الحلول : الخطوة الخامسة

 .مناقشة المشكلة : الخطوة السادسة
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أي انه وبعد الانتهاء من هذه الدراسة يجتمع الباحثون لمناقشة المشكلة جاعيا وهم عـلي علـم بأسـبابها 

تـلي هـذه . الحلول المقترحة بحيث يرصدون مزايا وعيـوب كـل مقـترح للحـل عـلي حـديونتائج بحثهم و

 :الخطوة الأخرة وهي

 .اختيار الحل الأمثل: الخطوة السابعة

  .وذلك بعد مناقشة كل المقترحات وتقيمها وبراز عيوب كل منها ومزاياها واختيار أقلاها عيوبا

 تكامل طرق البحث

 طريقـة – طريقة الاتصال بالمسئولن –قنا لها والمتمثلة في طريقة فحص الوثائق أن الطرق الثلاثة التي تطر

دراسة الحالات، لابد من أن تتكامل ومتزج ببعضها لتكمل كل منها ما يكون من قصور في الطريقة الأخرى 

 وان فالمعلومات ألمتحصله من الوثائق مكـن  أن تـدعم بالمعلومـات المـستقاة مـن استفـسارات الإداريـن

استخدام طريقة دراسة الحالة وما تتضمنه من مناقشة وجدال قد تكشف كثر من الحقـائق التـي يعجـز 

 .الباحث عن إيجاده من الوثائق أو من أي مصدر أخر

 :استشارات المراجع الإدارية العلمية 

 العلميـة في علـم لابد من الرجوع إلي المؤلفات العلمية في مجال الإدارة من كتب أو مقالات أو الـدوريات

الإدارة وأراء العلاء المعروفن في هذا المجال، وذلك لان كل الطـرق سـابقة الـذكر طـرق ميدانيـة ويجـب 

 . تكملتها باستشارة المراجع العلمية

 :عرض نتائج البحث

يتعن علي الباحث بعد انتهاء من إجراء البحث الإداري عرض النتائج التي تحـصل عليهـا  بـصورة واضـحة 

 :هل فهمها من جانب من تعرض عليه ويتضمن العرض عناصر ثلاثةيس
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 : العنصر الأول

 :المقدمة 

وتتناول التعريف بالموضوع محل البحث وبيان أهميته لتشجع المطلع علي قراءة الموضوع وفهـم مـا جـاء 

 .فيه

 : العنصر الثاي

 :جوهر الموضوع

 .فة ورسم صورة كاملة لها ثم محاولة تفسرهايتمثل في عرض الحالة موضوع البحث بجوانبها المختل

 :العنصر 

 :الثالث الخامة

وتتضمن موجزا مختصرا للبحث ينتهي بالتوصيات والنتائج المستخلصة من الدارسة وما تحتويها من حلول 

 .للمشكلة محل البحث والمفاضلة بينه هذه الحلول

 :الاستعانة بالأشكال والصور التبسيطية

ض نتـائج  البحـث الإداري في شـكل صـور أو أشـكال مبـسطة يـسهل إدراكهـا وفهمهـا مكن أن يكون عـر

 :كاستخدام

 :الجداول

 .  في الحالات التي تترجم فيها البيانات إلي أرقام

 :الرسوم البيانية

في الحالات التي يراد فيها بيان مدي الارتفاع أو الانخفاض الـذي يـصيب مقـدار احـد عنـصرين  وتستخدم

وذلك عن طريق مثيـل العنـصرين محـورين يطلـق عـلي الأول , ال تغر مقدار  العنصر الأخر بتغير في ح

 :عادة المحور السيني والأخر المحور الصادي، وكذلك مكن استخدام الخرائط
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كخريطة سر العمل قد توضح بسهولة العملية التـي , وتستخدم لبيان الإجراءات المتبعة لانجاز مهمة ما  

 . عمليات الإنتاجية مثلا مر بها ال

وطرقه يقوم على منهج مـنظم للتفكـر  من خلل ما سبق ذكره نستنتج أن البحث العلمي مختلف أساليبه   

البحث والدراسة بل أن التقدم العلمي الراهن يرجع الفضل فيـه لاسـتخدام  العقلي لمعالجة الظواهر محل 

 .منهج البحث العلمي كوسيلة للتفكر 

النهضة إلى يومنا هذا إما هي مرتبطة بالتحولات في منـاهج البحـث،  كتشافات الباهرة منذ عصر كا أن الا

أصـبحت جـل الدراسـات  زاد في الاضطراب في حياتنا اليومية هو غياب الاعتناء منـاهج البحـث إذ وإن ما 

يـل، ومـن ثـم كانـت على منهج واضح للتفكر والتحل والبحوث مجرد معلومات يتم تدوينها دون الاعتاد 

 .العلمي والابتعاد عن تأثراته الايجابية على جوانب الحياة الخاصة مجتمعنا النتيجة غياب الإبداع 
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  عشررابعالفصل ال

 أخلاقيات الإدارة
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 الفصل الثالث  عشر

 أخلاقيات الإدارة

 

ساسية في العمل الوظيفي، حيث أن هناك عدة نقاط في هـذا         تعد أخلاقيات الإدارة من المقومات الأ

 :الموضوع، أهمها ما يلي

 : أولاً 

 :أن الإدارة تتكون من ثلاثة عناصر هي 

 .هدف محدد نسعى إلى تحقيقه -˺

 .دف لـلـهسلوك وإجراءات تستخدم للوصول  -˻

 .جهود بشرية لاستثار الإجراءات المحققة للأهداف  -˼

ثل سلوك العاملن في إطار العمل الإداري، وبالتالي فهـي القواعـد والمبـادئ والقـيم وأن أخلاقيات الإدارة م

ًوالمعاير التي تعتبر أساسا لسلوك الموظف المحمود المستحب الذي يجب عليهم الالتزام به وعدم الخـروج 

 .عنه

 : ًثانيا 

 :أن القيم الأخلاقية تنقسم إلى  أربعة أنواع هي 

 .قيمة البقاء .١

 .مة الشرفقي. ٢

 .قيمة المجتمع . ٣

  قيمة الحرية. ٤
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 ً:ثالثا

 أن الموظف يضع له أخلاقيات تعتمد على ما يؤمن به مـن قـيم وبالتـالي يتولـد لديـة نـوع مـن الـسلوك 

ًالوظيفي ، وهذا السلوك قد يكون أخلاقيا سليا أو سلوكا أخلاقيا سيئا  ً ً ً ً. 

 :رابعا ً

وفيق بن مفهومي السلطة للمسؤولية في الإدارة فالأخلاقيات ما هي إلا :ي أن الأخلاقيات الإدارية تتصل ه

جزء من المفهوم الواسع للمسؤولية  وأحد الضوابط التي مقتضاها تحـول الإدارة دون التعـسف أو إسـاءة 

 .السلطة واستغلال النفوذ من قبل المسئولن أو الموظفن 

 :ًخامسا 

 : أن مصادر الأخلاق في الإدارة هي  

 . السنة النبوية–القرآن الكريم : هو:البيئة -˺
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 . العادات ، ونحو ذلك - التقاليد  –القيم : البيئة  -˻

 .وهي التي تصدر من المؤسسة من أجل تنظيم العمل الإداري: الأنظمة واللوائح -˼

صة مـا من نظام الخدمة المدنية بالمملكة العربية السعودية يجب على الموظف خا) ١١(وقد جاء في المادة 

 :يلي

 .أن يترفع عن كل ما يخل بشرف الوظيفة والكرامة سواء كان ذلك في محل العمل أم خارجه -˺

 .أن يراعي آداب اللياقة في تصرفاته مع الجمهور ورؤسائه وزملائه ومرؤوسيه  -˻

أن يخصص وقت العمل لأداء واجبات وظيفته وأن يتقيد بالأوامر الصادرة إليه بدقة وأمانة في حـدود  -˼

 .م والتعليات النظ

 :من النظام نفسه يحظر على الموظف خاصة  ما يلي ) ١٢(  كا جاء في المادة 

 .ل النفوذ .خلافه.إساءة استعال السلطة الوظيفية -˺

 .قبول الرشوة أو طلبها بأي صورة من الصور المنصوص عليها في نظام مكافحة الرشوة -˻

 .قبول الهدايا أو الإكراميات أو خلافه  -˼

أن يلتـزم " من نظام العمل والعال بالمملكة العربية الـسعودية مـا نـصه ) ج(فقرة  ) ٩٦(لمادة وجاء في ا

 ".العامل بحسن السلوك والأخلاق أثناء العمل 

 

 : ًسادسا 

  : أخلاقيات الموظف غر المحمودة أو غر المشروعة
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 .عدم المحافظة على سرية العمل  -˺

 . للجهات التشريعية النقد غر البناء أو اللوم غر المبرر -˻

 .التجارة، الشركات، والمهن الأخرى غر الوظيفية: مثل:مارسة بعض الأمثل -˼

 .استغلال النفوذ ، الرشوة ، الهدايا والإكراميات ، الواسطة ، الاختلاس ، التزوير : انحراف السلطة مثل  -˽

 ، وكلا ارتفعت مكانة الإداري ةالأخلاقي     أن العاملن يواجهون مواقف يومية تختبر من خلالها خصالهم 

في السلم الهرمي للنظام كلا ازدادت حساسية مزاياه وخصاله الخلقية أهمية وأن تفشي الفساد والتدهور 

ًالأخلاقي في المستويات الإدارية العليا يشكل خطرا كبرا  ً. 

  :وفيا يلي عشرة أبعاد أخلاقية لها دلالتها في سلوك الإداري وهي

 .ًصالح العاملن والجمهور الخارجي ويجعلها محورا لقراراته أن يهتم م -˺

 .أن ينجز مسؤولياته  المهنية بكل أمانة وصدق وإخلاص  -˻

 .أن يدعم ويحمي الحقوق المدنية والإنسانية لكل الأفراد  -˼

 .أن يحترم وينفذ القوانن والأنظمة المعمول بها في مجتمعه  -˽

 .أن يطبق السياسات الإدارية المرسومة  -˾

 .أن يسلك سبلاً ملامة وسليمة لتصحيح القوانن و السياسات الإدارية -˿

 .أن يتجنب استغلال مركزه لمكسب أو مصلحة شخصية  -̀
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 .أن يسعى للحصول على درجات أكادمية أو تأهيل مهني او تدريب من مؤسسات معترف بها -́

 .تمرارية النمو المهني أن يحافظ على مستوى المهنة ويسعى لتحسن فعاليتها من خلال البحث واس -̂

 . أن يحترم جميع العقود والاتفاقات السارية ويلتزم بكل ما يتم التوصل إليه بشأنها – ١٠

     ولكن مها كانت القواعد والمعاير الأخلاقية التي مكـن أن يطورهـا المتخصـصون  العـاملون في مهنـة 

كري والمستوي الحضاري  الذي تعيشه الأمـة ، فالبعـد الإدارة ،فإنها لابد وأن تأي بالإطار الأيديولوجي والف

ًالأيدلوجي أو الفكري والعقدي في السلوك الأخلاقي مهم جدا ، فالإنسان أيا كان موقفـه مـن الحيـاة لابـد  ً

من أن يكون فيلسوف نفسه في تعامله مع ما يواجهه من قضايا ومشاكل وبدون هذا البعد العقدي يفقد 

ًولـو كنـت فظـا "  العظيم عندما وصف رسوله الكريم بقوله لـلـهاعليته وصدق االإنسان نجاحه وضان ف

 ) ٤: القلـم " ( وإنك لعلى خلق عظيم  " ،وقوله تعالى) ١٥٩آل عمران " (غليظ القلب لانفضوا من حولك 
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 ١٥٦ مقدمة

 ١٥٦ رارمفهوم اتخاذ الق

 ١٥٧ عناصر اتخاذ القرار

 ١٥٧ أنواع القرار

 ١٦٠ خطوات اتخاذ القرار

 ١٦٤ الأسلوب الجاعي في اتخاذ القرار

 ١٦٥ مزايا الأسلوب الجاعي في اتخاذ القرار

 ١٦٥ عيوب الأسلوب الجاعي في اتخاذ القرار

 ١٦٧ البيئة الإدارية:الفصل الحادي عشر 

 ١٦٨ مقدمة

 ١٦٨ .يئة الإداريةمفهوم الب

 ١٦٨ .عناصر البيئة الإدارية

 ١٦٩ .البيئة الداخلية للإدارة

 ١٧٤ .البيئة الخارجية للإدارة

 ١٨٥ الإدارة الالكترونية: الفصل الثاي عشر 

 ١٨٦ مقدمة

 ١٨٦ .تعريف الإدارة الإلكترونية

 ١٨٦ .أهداف الإدارة الالكترونية 

 ١٨٧ .الإدارة التقليدية 

 ١٨٧ ت سر العمل في الإدارة التقليدية خطوا

 ١٨٨ خطوات سر العمل في الإدارة الالكترونية 

 ١٨٨ .أماط الإدارة الإلكترونية 
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 ١٩٠ عوامل النجاح في الإدارة الالكترونية  

 ١٩١ .مراحل التحول إلى الإدارة الإلكترونية 

 ١٩٢ .أمن المعلومات 

 ١٩٣ .معوقات الإدارة الإلكترونية

 ١٩٥ البحث الإداري:الفصل الثالث عشر 

 ١٩٦ مقدمة

 ١٩٧ مفهوم البحث العلمي

 ١٩٨ .تعريف البحث العلمي

 ١٩٨ .مراحل التطور الفكري ومناهج البحث العلمي

 ٢٠٠ .خصائص البحث العلمي 

 ٢٠٠ .أنواع البحث العلمي

 ٢٠٣ .أهمية البحث العلمي

 ٢٠٣ .مناهج البحث العلمي

 ٢٠٤ .ج البحث العلميأنواع مناه

 ٢٠٦ علاقة علم المناهج بالعلوم الإدارية والاجتاعية والقانونية

 ٢٠٨ .طرق البحث الإداري  

 ٢١٠ .تكامل طرق البحث  

 ٢١٣ أخلاقيات الإدارة:الفصل الرابع عشر 

 ٢١٩ المراجــــع والمصادر

 ٢٢٥ الفهرس 

 

 

 

 


