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مفهحمر لخسييرر:ل المحور الأول

 :جعريفر لخسيير .1

إن معنى الؤدازة أو الدظيير ًخخلف باخخلاف مُصدِزه؛ هرا لا ٌعني أن حعسٍف فلان أصح، أو أن حعسٍف جهت أو هيأة معينت 

لِمَ منها لخعسٍف الؤدازة
ُ
ع

ْ
ت التي اِن الدظيير، أو اخخلاف الفترة / أصدق وأبلغ؛ وإنما ًسجع الأمس فلغ إلى اخخلاف الصاوٍ

مكننا أن نسجع الظبب في  الصمنيت باخخلاف مخغيراتها ومناخها الاكخصادي واللانوني وغيرها التي صدز فيها الخعسٍف، وٍ

: الاخخلاف أًضا إلى أن الؤدازة أو الدظيير

 . لل جعطيلي أأكر منن ننسي  -

 لل اجخماعي أأكر منن  لل ظطيعي، وأبسش ما فين الخعامل مع العنصس البشسي الري ًصعب فين جوكع وجلدًس طلوكاجن  -

 .وزدود أفعالن
 . لل ٌعخمد في مطاددن ومفاهيمن  عى أكير مم العلوو الأخسر  -

ت موحدة والا خماد  عى أطلوب  - ٌعخمد في أكير مم الأحيان  عى النسوف االإحليت واالإوكف الظادد، وغياب ننسٍ

اث االإخعددة االإلادمت بدلا مم الشاملت االإوحدة  .الننسٍ

م والكخاب الرًم  م، االإننسٍ  و عى هرا الأطاض، ومم هرا االإنعلم، ًمكننا طسد العدًد مم الخعازٍف، لعدًد االإفكسٍ

: حددوا مفاهيمهل لهرا االإصعلح أما ًعي

 ل رييدرييرثتديحول:Frederik taylor " د مم السجال أن ٌعملوه، ثل الخأأد مم الؤدازة هي أن حعسف بالضطغ ماذا جسٍ

لت وأزخصها  "ـنهل ًلومون بعملن بأحظم ظسٍ

 هررر تدحول Henry Fayol " أن جلوو بالإدازة، معناه أن جخنطأ، أن جخعغ، وأن جننل، وأن جصدز الأوامس، وأن جنظم

 "وأن جساكب

 مليت ججميع  وامل الؤنخاج االإخخلفت والخأليف بينها لاطخغلالها بفعاليت للحصول :"كمتردمكنر نرجعرفرالإد وةربأنهت 

لصد بعوامل الؤنخاج االإوازد التي ٌشاز إليها بـ   : والتي جخمكل في6m’s عى الأهداف بأكل جكلفت، وٍ

           Manpower لعنصرر لبشررررر

 Money  اتورررر

 Market لسحقررررر

                               Material اح دررر

                                                    Means دالأ ترر

ل   Management       الإد وة

الأفساد، : وأنناو، حعسف الؤدازة بأنها نناو شامل ًخكون مم أننمت فس يت جخكون مم  دة  ناصس ووظادف، جخمكل في

االإواد، الآلاث، الؤدازاث والأكظاو، والتي هي في وضع جفا عي منخنل ودًناميكي مم أجل جحليم أهداف محددة  
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:ل(الإد وة)أ ميةر لخسييرر .2

: جنهس أهميت الدظيير مم خلال

مم خلال ججميع االإوازد االإخاحت وجوجيهها بالاطخغلال الأمكل صوب : حظا د الؤدازة  عى جحليم أهداف االإجمو ت -

 .الهدف

م للإدازة ٌعخبرون هرا الأمس جصءا لا ًخجصأ مم الؤدازة : الاطخخداو الأمكل للموازد - ، (مم حعسٍف الؤدازة)الككير مم االإننسٍ

لت االإكعى التي ججعلها جحلم مظخور  لرلك فئن غيابها طيؤدي حخما إلى هدز االإوازد، أما وجودها فيعني اطخخدامها بالعسٍ

 .جيد مم الأداء مهما كانذ النسوف

لصد بها : خفض الخكاليف - هي الشم الكاني مم حعسٍف الؤدازة، والتي إذا اجخمعذ مع الفعاليت اأخملذ الؤدازة، وٍ

. الانخاج بأكل كدز مم االإوازد، أي بأكل كدز مم االإدخلاث

وذلك مم خلال جحدًد نعاق االإظؤولياث والجهاث االإظؤولت  نها، وجحدًد مظازاث : إزطاء جننيل طليل للمؤطظت -

 .الاجصالاث وغيرها مم االإهاو الخننيميت

إن الخغير االإظخمس واالإخفاوث في االإحيغ و واملن االإخخلفت ًجعل مم : جمكين االإؤطظت مم الخكيف مع االإخغيراث -

االإؤطظت غير كادزة  عى الاطخمساز، ولكم الؤدازة بوظادفها االإخخلفت واالإظخمسة، حظا دها ليع فلغ  عى االإواجهت بل 

 . عى الخكيف مم أجل الطلاء والاطخمساز في جلك النسوف

إن جحلم العناصس الظابلت، ٌعني جمخع االإؤطظاث بأداءاث جيدة، وبالخالي ًخحلم الهدف : حظا د في اشدهاز االإجخمع -

االإنشود لكل مؤطظت، وهو ما طينعكع  عى االإجخمع  موما بخوفس مخعلطاجن االإخخلفت مم منخجاث مادًت وخدميت 

بأطعاز ملطولت إلى حد ما، وذلك بخحلم الكفاءة والاطخغلال الأمكل للموازد وهو ما طينعكع بالنهاًت  عى الاكخصاد 

 . موما بالاشدهاز

تالدظيير نناو لخبظيغ إجساءاث -  . العمل وحعنيل الكفاءاث وإظلاق العاكاث البشسٍ

، الري ًمد االإؤطظت بكل ما لن  لاكت بالإبداع والخصوز الطناء الإخعلطاث الدظيير  ين االإؤطظت الداخليت والخازجيت -

 .االإجخمع ومشكلاجن

 .ٌعخبر الدظيير الحافص الأطاس ي للجهود الؤنظانيت، أما انن االإدبس للعناصس اللاشمت للإنخاج -

. الدظيير مؤشس لخعوز الأمل وزكيها -

ل:ل(الإد وة)رمجتلاتر لخسيير .3
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إن الخنوع الري نعيشن والخضخل في االإجمعاث االإعاصسة، جعل مم الدظيير مهما في كل الأنشعت واالإجالاث الحياجيت التي 

تهل الؤنظان، طواء  عى الصعيد الشخص ي أو  عى صعيد الجما ت، وبالخالي فئن االإجالاث التي يهخل بها الدظيير جخعدد 

مكم ذأس االإجالاث الخاليت  عى طبيل االإكال لا الحصس : بخعدد اهخماماث الانظان، وٍ

علم  ليها اطل : مجتور ليالألةر حظهررالإد وةرفير لقطتعر لعتم - ، الؤدازة الحكوميت، وهي التي الإد وةر لعتمةوٍ

 .تهدف لخلدًل الخدمت والنفع العاو، وجخمكل في الؤدازاث الخاصت بالوشازاث االإجالع والهيئاث العموميت االإخخلفت

نهس فيها نو ين مم االإؤطظاث:لمجتور اؤسستت -  :لوٍ

 علم  لن : الإد وةرفير لقطتعر لختص/ يظهرر لخسيير:ل اؤسستتر لربلمية ، وهو ما ًخعلم إد وةر عمتووٍ

 .باالإؤطظاث واالإشسو اث الاكخصادًت الانخاجيت أو الخدميت التي تهدف لخحليم السبح الاكخصادي

 ت  عى اخخلاف أنوا ها : اؤسستتر لغيرروبلمية  وهي االإؤطظاث االإمكلت في النوادي والجمعياث الخعاونيت والخيرً

 .ذاث الأهداف الاجخما يت، الظياطيت، الكلافيت وغيرها مم الأهداف غير السبحيت

علم  ليها :لالإد وةر ليالألي/لمجتور لخسييرر - ، وهو االإجال الري يهخل بئدازة االإؤطظاث الدوليت الإد وةر ليالألية وٍ

 أهيأة الأمل االإخحدة، ووكالاتها االإخخصصت، والهيئاث الؤكليميت أجامعت الدول العسبيت وغيرها

علم  لين :مجتور سرة - ، والتي تهخل بخدبير شؤون االإنزل، وجأمين مخعلطاث الإد وةر اهزلية/ل لخسييرر اهزليوٍ

 .الأطسة االإخخلفت انعلاكا مما جخوفس  لين هره الاخيرة مم موازد ومداخيل

أما إذا كان االإجال مخعللا بعطيعت النشاط والخخصص، فظنخكلل  م الؤدازة االإخخصصت حظب النشاط، 

: وطخنهس برلك مجموع مم االإجالاث

ت)الؤدازة االإاليت، إدازة الأفساد - م(إدازة االإوازد البشسٍ  ، إدازة الشساء، إدازة الؤنخاج، إدازة الدظوٍ

 : لخسييرربينر لعيم،ر لفن،ر اهنة .4

 ت، وهو ٌعخمد في ذلك :لعيم لأنن ٌعخمد  عى االإناهج والأطاليب العلميت في جحليل وجفظير وحل االإشاكل الدظييرً

اضياث والاحصاء، العلوو الاجخما يت والنفظيت ل،... عى  دد مم العلوو السٍ

 االإدًس فنان /  مم شخصيت االإدًس التي جخميز بعدد مم الخصادص الفنيت، فاالإظير:لكمتردكخس ير لصفةر لفنية

بعطعن في حل االإشاكل واجخاذ اللسازاث خاصت إذا حعلم الأمس بالعامل البشسي في االإؤطظت، فاالإظير لن مم 

الصفاث الشخصيت في مجال االإعاملاث الاجخما يت مم ذكاء اجخماعي، كدزة  عى الاطخماع والاكناع،  الؤلهاو 

ما ًجعل أطلوبن الدظييري مخفسدا وما ًجعلن حالت فنيت خاصت مسجطعت بشخص االإظير .... والخفهل والخواصل

 ذاجن، 

 مع الخعوز الري شهدجن االإؤطظت خاصت بانفصال االإلكيت  م الدظيير، أصطح الدظيير مهنت، :ل لخسييررمهنة

 وظيفت ًوظف فيها مم جوفسث فين الصفاث العلميت والفنيت ملابل أجس معين

  
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 مدارس الفكر الإدارم: ثانيالمحور اؿ

 :المدرسة الكلاسيكية: أكلا

 نظرية الإدارة العلمية لتايلور .1

أوؿ من أخضع العمل في الدصنع للدراسة والبحث وبدنهجية علمية Fredirick Taylor( 1856 – 1915)يلورافريدريك ت
أف "بأنها الإدارة ، أين أجرى دراساتو، وقد عرؼ 1878لصناعة الحديد عاـ بفيلبدلفيا التحق بشركة وقد لقب بأبو الإدارة، بذريبية 

 .تعلم بساما ما تريد من موظفيك، ثم تنظر كيف يدكن لذم أف ينفذوا أوامرؾ بأفضل وأرخص طريقة
 حدد تايلور مبادئو في الإدارة العلمية على النحو التالي : للإدارة العلميةمبادئ تايلور: 

 تقسم العمل - 1
 .إحلبؿ الأسلوب العلمي في برديد العناصر الوظيفية بدلاً من أسلوب الحدس والتقدير-2
 .إحلبؿ الأسلوب العلمي في اختيار وتدريب الأفراد لتحستُ الكفاءة الإنتاجية - 3
 .برقيق التعاوف بتُ الإدارة والعاملتُ من أجل برقيق الأىداؼ - 4
 بحيث تقوـ الإدارة بالتخطيط والإشراؼ، والعماؿ بالتنفيذ : برديد الدسئولية بتُ الدديرين والعماؿ-5
 .(الأجر بالقطعة) ربط الأجر بالإنتاج- 6
 .(التنظيم الوظيفي)إحكاـ الإشراؼ والرقابة على العاملتُ- 7

: نظرية المبادئ الإدارية لهنرم فايوؿ .2

ىي ملبحظات جوىرية تتعلق بالعلبقات السببية بتُ تصرؼ إداري معتُ والأثر الناتج من ىذا التصرؼ على الجهود الدبذولة لتحقيق 
، توضع بطريقة بذعل من الدمكن التوقع للنتيجة التي يدكن أف تتحقق من (الإدارة)، معتٌ ذلك أف مبادئ التسيتَأىداؼ الدؤسسة

 :تصرؼ إداري معتُ، وعموما فقد حدد فايوؿ أربعة عشرة مبدءًا كما يلي
 تقسيم العمل والتخصص فيو  .1
 السلطة والدسؤولية .2
 (النظاـ)الانضباط والالتزاـ  .3
 وحدة الأمر .4
 وحدة التوجيو .5
 خضوع الدصلحة الشخصية للمصلحة العامة .6
 الدكافأة والتعويض .7
 الدركزية .8
 تدرج السلطة .9
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 التًتيب .10
 الدساواة .11
 الاستقرار الوظيفي .12
 الدبادأة .13
 التعاوف .14

 :كما اقترح فايوؿ تقسيمنا للوظائف إلى أنشطة في المؤسسة كما يلي
 وبرويل.تشمل الانتاج والتصنيع: الأنشطة الفنية •
 .تشمل عمليات البيع والشراء والتبادؿ: الأنشطة التجارية •
 .كالتمويل والقروض والائتماف والديزانية: الأنشطة المالية •
 .تشمل الحفاظ على الدمتلكات والأفراد: أنشطةالأمن •
 .وتشمل عمليات الجرد وإعداد القوائم الدالية: الأنشطة المحاسبية •
 تشمل وظائف الإدارة الرئيسية: الأنشطة الإدارية •

 :كحسب فايوؿ هناؾ عدد من المواصفات التي يتصف بها المدير، هي 
  الصحة والقوة والنشاط : جسمانيةصفات •
 . القدرة على الفهم و الاستيعاب: صفات عقلية •
، الرغبة في برمل الدسئولية: صفات خلقية •  الحيوية، الحزـ
 .الدعلومات التي لا تتصل مباشرة بالعمل:الثقافة العامة •
. الإلداـ بالدعلومات عن الوظيفة: صفات فنية •
 (1920-1864)نظرية البركقراطية لماكس فيبر  .3

 سلطة المكتب: سلطة، فتشكل معا: cracy، مكتب: Bureau: البتَوقراطية كلمة مقسمة لشقتُ
تايلر، فرانك )وارتبط معتٌ البريوقراطية بالدؤسسات العمومية على وجو الخصوص، وقد اعتبر ويبر أف نظريات ومبادئ الإدارة العلمية

، صالحة للمشاريع الصغتَة وغتَ صالحة للكبتَة، لذلك فهدفو كاف برديد لرموعة من القواعد والدبادئ (...جلبرت، ىنري جانت
وقد اعتنت دراساتو بالإدارة الحكومية على .الإدارية اللبزمة لتنظيم ستَ العمل في الدنظمات الإدارية الكبتَة والأجهزة الحكومية

مستوى الدوؿ وليس على مستوى الدصنع والورشة كما كاف شأف تايلر، حيث أجرى العديد من الدراسات على الدؤسسات العمومية 
وكذا قاـ بدراسة الجيش والكنائس وحلل طرؽ الإدارة وأنماط السلطة فيها، ثم انتهى بصياغة نموذجو للتسيتَ العقلبني في الدؤسسات، 

، كاستنتج أف التصرفات العقلانية كالرشيدة إنما هي نتيجة للقواعد كالإجراءات كالأنظمة المتشددة كالصارمة التي تحكمها
 :وعموما فقد وضع فيبر استنتاجاتو على شكل مبادئ ىي كما يلي
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 .تؤكد النظرية على توزيع الأعماؿ على أساس الخبرة والتخصص والقدرة: تقسيم العمل كالتخصص فيه -1
 حيث تنساب السطلة من قمة الذرـ الوظيفي حتى القاعدة مرورا بدستويات الإدارة الوسطى، :التدرج في السلطة كالوظائف -2

 .حيث يكوف لكل موظف رئيس واحد
 .وىي قواعد ثابتة لزددة في لوائح تنظيمية بردد مسؤولية كل فرد، وعلبقات الدوظفتُ فيما بينهم: القواعد كالتعليمات -3
 اف برتفظ الدؤسسة بسجلبت توثق بها الأعماؿ والقرارات التي يتم ابزاذىا بحيث يسهل الرجوع إليها عند :التدكين الكتابي -4

 .الحاجة
 . العاملوف في الدؤسسة لا يدلكوف وسائل العمل والإنتاج، بل يزودوف بها وىم مسؤولوف عنها:فصل الإدارة عن الملكية -5
 .واعتماد طرؽ علمية في تعيتُ الأفراد وترقيتهماستخداـ الخبراء  -6
صيص أجر ثابت ومعاش تقاعدي للموظفتُ حسب أهمية الوظيفة في السلم الإداري:تعويض العاملين -7  . بزخ

وأثناء التطبيق العملي لذذا النموذج، حدثت العديد من الأخطاء التي تسببت فيما بعد ظهور العيوب كالجمود والدرونة، الدظاىر، 
 ...الدرض البتَوقراطي، تعقد الإجراءات، اللبمبالاة، ضياع الوقت، والروتتُ
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 :(النيوكلاسيكية)المدرسة الكلاسيكية الحديثة: ثانيا

أعلنت أفكار ىذه الددرسة لتسليط الضوء على التنظيم العملي للعمل، فأخذ ىذا التيار البعد الإنساني للفرد، وىو الجانب 
ويطلق على ىذا الابذاه بالددرسة النيوكلبسيكية على اعتبارىا جاءت كأمثلة للؤفكار الكلبسيكية . الذي أهمتلو الددرسة الكلبسيكية

ولتغطية جوانب النقص فيها، وقد اعتمدت على نتائج البحوث التي أجريت في ميادين علم النفس وعلم الاجتماع، ومن أىم 
 :أعمدتها

فريديريك " ظهرت كرد فعل لإهماؿ النواحي النفسية والاجتماعية من قبل :(حركػة العلاقات الإنسانيػة)تيػار العلاقػات الإنسانيػة .1
فركزت على الإنساف من خلبؿ اتصالو وانفعالو مع الجماعة، ففتح الباب بذلك . وغتَهما من الرواد الكلبسيك" ىنري فايوؿ"و" تايلور

الذي اشتهر بتجاربو للهاوثورنالتي " التوف مايو: "واسعاً لعلوـ الاجتماع والنفس لتشارؾ في حل مشكلبت الدؤسسة، ورائد ىذه الددرسة
 :كانت من أىم نتائجها

 .الدؤسسة عبارة عن تنظيم اجتماعي يبذؿ فيو الفرد سلوكاً انعكاساً لابذاىات الجماعة في العمل -
 .يحتاج الدستَوف إلى مهارات اجتماعية -
 .لا يكوف الحافز الدادي فعالاً في كل الحالات، بل قد تؤثر بعض الحوافز الدعنونة على الأفراد أكثر من تأثتَ الحوافز الدادية -
ونظراً لأفخ تكوين ىذه الجماعات يكوف تلقائياً فإفخ تأثتَىا يكوف قوياً، )تتكوف الدؤسسة من تنظيمات غتَ رسمية إلى جانب الرسمية  -

 .(لذلك لابد من أف ينتبو الدستَوف لذا
 يعتبر من بتُ أىم التيارات في الددرسة النيوكلبسيكية، ويقوـ على مبدأ أف السلوؾ الإنساني ىو سلوؾ ىادؼ، :التيػار السلػوكي. 2

ىو لزاولة برضتَ الأفراد والجماعات على أداء الأعماؿ لدا يتوافق مع حاجاتهم وحاجات الدؤسسة، ومن أبرز  (الدستَ)وأفخ مهمة الإدارة 
 :الابذاىات التي تزعمت ىذا التيار

 فسر ماسلو في ىذه النظرية للسلوؾ الإنساني لضو السعي لإشباع :Abraham Maslowنظريػة الحاجات لبراهػامماسلػو.  أ
الحاجات، فالإنساف دائم الحاجة، وما إف يشبع حاجة حتى تظهر لديو أخرى يسعى لإشباعها، وقد رتخب ماسلو الحاجات البشرية في 

 :ىرـ تصاعدي تبعاً لأهميتها، وقسمها إلى خمس حاجات تظهر كما يلي
 :وعموماً فإف نظرية ماسلو تقوـ على

 مستويات من الحاجات البشرية ترتب حسب 5ىناؾ  .1
 .الأهمية

يتم إشباع الحاجات الدنيا قبل ، يتمكن الدستَ من  .2
 .التعامل مع الحاجات العليا كحافز للتأثتَ

 .الحاجة الدشبعة لا تؤثر على السلوؾ .3
 

 
 الحاجة   

 لتحقيق الذات
 كالثقة بالنفس

 الحاجةللتقديػروالاحتًاـ
 …الحاجات الاجتماعية كالصداقة، القبوؿ الاجتماعي

 (…السكن والاستقػرار)الحاجات الأمنيػة 
 (.....الغذاء، الداء)الحاجة الفيزيولوجيػة 
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 :نقػد المدرسػة النيوكلاسيكيػة
ا أعطت أهمية بالغة للعلبقات الإنسانية، وسلوكيات الأفراد في العمل، وىو ما  من أىم الايجابيات التي قدمتها الددرسة أنهخ

 :افرز العديد من الابذاىات الفكرية، إلاخ أنخو يعاب عليها
 .إغفالذا للمحيط الخارجي وتأثتَه على واقع التفاعل الاجتماعي داخل العمل -
افتًاضها أف جماعات العمل متماثلة ومتحدة الذدؼ، إلا أف الواقع أثبت عدـ صحة ذلك، وعلى العموـ نستطيع القوؿ أفخ ىذه  -

 الددرسة ركزت في 
 .برليلها على دراسة بعد واحد وأهملت لرموعة من الدتغتَات والأبعاد الدؤثرة على تسيتَ الدؤسسات
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 :المػدارس الحديثػة: ثالثا

، وقدمت أفكاراً جديدة بزتلف أحياناً، (1960انطلبقاً من )توالت التيارات الفكرية الإدارية التي اعتمدت مناىج لستلفة 
، وقد ..، وتبنت أخرى مفهوـ النظاـ(الكمية)وتكمل بعضها في أحياف أخرى، فركزت بعضها على الدواقف وأخرى على النمذجة 

 .شكلت كلها لرتمعة ما يسمى بالددارس الحديثة في إطار تطور الفكر الإداري
ىو عالم بيولوجي نمساوي ) أكثر الدهتمتُ بهذا الدوضوع LedWeg Von Bertalanfyكاف برتا لانفي:نظريػة النظم.1

إف الدؤسسة عبارة عن نظاـ اجتماعي لكي نسعى لتحقيق ىدؼ »، ويعتبر مؤسس ىذه الفكرية، فعبرر عن مضمونها بالقوؿ (الجنسية
نظاـ الإنتاج، نظاـ الأفراد، نظاـ الدالية، نظاـ )معتُ، وىذا النظاـ يتكوف من لرموعة من الأجزاء وكل جزء عبارة عن نظاـ فرعي 

، وتعمل ىذه الأنظمة معتمدة على بعضها بشكل متكامل من أجل برقيق الذدؼ الكلي الذي يسعى نظاـ الدؤسسة (...التسويق
 :وتظهر مكونات النظاـ كما يلي. لتحقيقو، حيث ىناؾ تفاعل قوي بتُ البيئتتُ الداخلية والخارجية للمؤسسة

 
 
 
 
 
المػدر.2

 ومن روادىا لورنس وبورتش، وتتلخص الفكرة الأساسية لذذه النظرية وعلى خلبؼ الددرسة :(الظرفية/النظريػة الموقفيػة)سة الموقفيػة 
الكلبسيكية بأنو ليس ىناؾ تنظيماً مثالياً أو نظرية إدارية تتناسب مع جميع الظروؼ، وأف ىناؾ عدداً من العوامل التي تؤثر على 
العمل، وتقتضي التكيف معو، وبالتالي فإنو لا يوجد أسلوب تفستَي نمطي، فقد درست ىذه النظرية العلبقة بتُ أسلوب الدستَ 

 .(سريعة التغتَ)والدواقف التي تواجهها، فقد يكوف الدستَ أكثر مرونة كلما واجو ظروفاً أكثر ديناميكية 

ما ىو إلاخ نظاـ  (التسيتَ) أوؿ من أكخد أفخ الإدارة Chester Bernardكاف تشستً برنارد : المدرسة الرياضيػة.4
للمعلومات، وأفخ العمل داخل الدؤسسة بكل مشاكلو التسيتَية يدكن نمذجتو بصورة كمية على شكل رموز ومعادلات رياضية، وبذلك 

 .تكوف القرارات الدتخذة أكثر دقة وبعيدة عن التخمتُ والنفوذ الشخصي
، IIلأنها كانت وليدة فتًة الح ع  (القرارات العسكرية) وقد أثبتت ىذه النظرية جدارتها ولصاعتها، خاصة في الديداف العسكري 

وبدحاولة تطبيقها في ميداف الأعماؿ والاقتصاد لاقت النقد ولم تنجح، خاصة عند ما تعلق الأمر بالدشاكل الإنسانية، ليظهر الفرد 
كعنصر مبطل للنظرية، كما فعل ذات مرة بالفكر الكلبسيكي، حيث لم يكن من الدمكن حل مشاكل الدافعية وقياس الروح الدعنوية 

 .وغتَىا من الأمور، وىذا ذو أهمية بالغة لتسيتَ الدؤسسة
حسب ىذه النظرية فإف الدستَ ىو عوف لابزاذ القرار، وأف جوىر التسيتَ ىو ابزاذ القرار، وعموماً اىتمت :  النظريػة القراريػة.5

 مدخلات  
وعملياأنشطة

 ت

 مخرجات سلع كخدمات

 تغذية عكسية

 بيئة داخلية

 بيئة خارجيػة



 
 

 حدة عمرم.د: أستاذة المقياس  10
 

 2021  2020 محاضرات مقياس تسيير المؤسسة

على ضرورة التًكيز على عملية ابزاذ القرار في فهم التسيتَ، مبرراً Herbert Simonفقد أكد سايدوف .ىذه النظرية بالقرار الرشيد
و أضاؼ سايدوف أف ىذه العملية تتضمخن دائماً ، ذلك بكوف جميع مظاىر النشاط الإنساني تتضمن في جوىرىا عملية ابزاذ القرار

درجة من الدخاطرة، وأفخ أفضل ما يدكن للمستَ فعلو ىو القدرة على ابزاذ قرار مقبوؿ، وليس قراراً مثالياً على اعتبار أف العقلبنية 
منتقداً بذلك الفكر الكلبسيكي الذي ينطلق من أف التنظيمات  (أي بشكل جزئي فقط)التنظيمية لا يدكن أف تتحقق بصفة مطلقة 

تهدؼ لتحقيق العقلبنية الكاملة، فغالباً ما لا يتوفر للمستَ الوقت الكافي ولا الداؿ اللبزـ ولا كل الدعلومات حوؿ الدوضوع لزل ابزاذ 
. القرار
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 كظائف التسيير: المحورالثالث

 كظيفة التخػطيػػػػط : الوظيفة الأكلى

يقصد بالتخطيط تلك الوظيفة التي تنسق أية وظيفة مهما بلغت أهميتها، حيث تعتبر العملية الفكرية التي ترسم بصورة 
 .مسبقة الطريق الذي يسلكو الدسؤولوف عند ابزاذىم القرارات وتنفيذىم لذا بدساعدة الوظائف الإدارية الأخرى

 : تعريػف التخطيػػط.1
لقد عرؼ مصطلح التخطيط العديد من التعاريف من وجهات نظر لستلفة، وتداخل ىذا الدصطلح مع العديد من الدفاىيم 

 :والدصطلحات الأخرى، نذكر من بتُ التعاريف ما يلي
1.Koontz :«أف التخطيط ىو أف نقرر بشكل مسبق: 

 .؟    برديد الأىداؼلماذا نستعمل .1
 .؟   برديد الأشخاص الدنفذين للخططمن يستعمل .2
 .؟      برديد مكاف تنفيذ الخططأين نستعمل .3
 ...الكيفية التي تؤدي إلى برقيق /؟   برديد الطريقة كيف نستعمل .4
 .؟  زمن تنفيذ الخططمتى نستعمل .5

2.Terry :« ىو الاختيار الدرتبط بالحقائق ووضع واستخداـ الفروض الدتعلقة بالدستقبل عند تصور وتكوين الأنشطة الدقتًحة التي
 .يعتقد بضرورتها لتحقيق النتائج الدرغوبة

3.Akhoff :«التخطيط يعتٍ تصور الدستقبل الدرغوب فيو وكذا الوسائل الحقيقية للوصوؿ إليها». 
4.Fayol :«عملية التنبؤ بدا سيكوف عليو الدستقبل مع الاستعداد لذذا الدستقبل». 

 : مصطلحات تداخلت فيما بينها3وعلى ىذا الأساس يدكن أف نميز بتُ 
 .ىو نوع من التخمتُ أو التكهن لأشياء مستقبلية على أسس بعيدة كل البعد عن أي منطق علمي أو معرفي موضوعي: التنبػؤ -
 .ىو برديد لتغتَات مستقبلية بناءً على احتمالات معينة تتحدد على أساس علمي ومنطقي تكوف مستقاة من الواقع: التوقػع -
ىو نوع من التوقع لقيم الدتغتَات في شكلها الكمي أو النسبي أي إعطاء قيم الدتغتَات الدستقبلية وبرديد علبقتها : التقديػر -

 .بشكل الأرقاـ أي إعطاء الشكل الكمي أو القيمي أو النسبي لذذه للمتغتَات

 :تكمن أهمية التخطيط في النقاط التالية:أهميػة التخطيػط. 2
يسهل التخطيط عملية الرقابة من خلبؿ وضع الدعايتَ وقياس الأداء بالنسبة لذذه الدعايتَ ومن ثم التعرؼ على الالضرافات  .1

 وتصحيحها 

 .مواجهة التغبتَ وعدـ اليقتُ .2
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 .مواجهة الدنافسة والبقاء في مركز قوي في السوؽ .3
 .برقيق مستوى من الشعور بالأمن الوظيفي للعاملتُ ، فهو يقلل من الخطاء لشا يؤدي إلى الارتياح النفسي لدى العمل .4

 : مراحل لعملية التخطيط6 ىناؾ :مراحػل التخطيػط.3
 :برديػد الأىػداؼ، والتي لا بد من توفر بعض الخصائص فيها.1.3

 الوضػوح والدقة، القابليػة للقيػاس، الواقعيػة، الدػرونة:  لخصائػص الذاتيػةا 
 قابليػة التكامػل، التسلسل والتًتيب، الدشاركػة: الخصائػص الذاتيػة. 

 جمػع البيانات الضروريػة وصياغػة الفػروض.2.3
  برديػد البدائل.3.3
 اختيػار البديل الأمثػل.4.3
 الدوافقة عليها/ صياغػة الخطػة والإقرار.5.3
 .مرحلػة التنفيػذ.6.3
 مرحلة الدتابعػة.7.3

 :يدكن أف نميز عدداً من الأنواع بتعدد الدعايتَ في ذلك: أنػواع التخطيػط.5
 : أنواع3وفقاً لذذا الدعيار يظهر : حسب مستويػات التسييػر. 1.5
يتم في مستوى التسيتَ الاستًاتيجي، ويهتم بدراسة نقاط القوة ونقاط الضعف بالنسبة للمحيط : التخطيػط الاستراتيجي .أ 

الداخلي، وبرديد الفرص والتهديدات بالنسبة للمحيط الخارجي، لذلك فلب بد من النظرة الشمولية، وينتج عن ىذا النوع من 
 .التخطيط خطة تسمى بالاستًاتيجية

 يتم على مستوى التسيتَ التكتيكي، حيث يهتم بدراسة تفصيلبت التخطيط الاستًاتيجي للمدى الدتوسط :التخطيػط التكتيكي .ب 
 .ضمن لراؿ أو نشاط من نشاطات الدؤسسة

ويتم في الدستوى التسيتَي العملي، ويهتم بدراسة التفصيلبت الجزئية للتخطيط : الجػارم/ التشغيلي /التخطيػط العملي  .ج 
التكتيكي للمدى القصتَ، حيث يبحث عن كيفية استغلبؿ الدوارد الدتاحة أحسن استغلبؿ ودراسة تقسيمات العمل اليومية، 

 .حيث يخلص في النهاية إلى برديد خطة تسمى بالديزانيات
 :حسب معيػار المػدة.2.5

سنموات ويبحث عن كيفية برقيق الأىداؼ على الددى الطويل ولكن يواجو صعوبة 5أكثر من : تخطػيط للمػدل  الطويػل .أ 
 .الالضرافات الكبتَة بفعل تغتَات اايط الكثتَة والسريعة، وقد يستعمل أكثر مع اايط الأكثر استقراراً 

يتم بتًجمة أىداؼ الددى الطويل في شكل أىداؼ جزئية على الدديات : ( سنوات5-1: )التخطيػط للمػدل المتوسػط .ب 
 .الدتوسطة، ويعبر عنو في خطة متوسطة الددى تكوف اقل عرضة للتغيتَ
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 يسعى ىذا التخطيط إلى بزطيط الأىداؼ بتفصيل أكبر من النوعتُ السابقتُ، حيث يقتصر :التخطيػط للمػدل القصيػر .ج 
على برديد العمليات الجارية أو التي بذري خلبؿ أوقات لا تزيد عن سنة واحدة، وما يديزه أنو يتجاوب مع الحوادث الدؤقتة أو 

 .الطارئة وما ينتج عنو خطط قصتَة الأجر 
 :وتظهر حسب ىذا التقسيم نوعتُ من التخطيػط:  حسب المجػاؿ .3.5

 ويشمل نشاطات الدؤسسة ككل، ويتميز بالنظرة الشمولية دوف دراسة التفصيلبت، ولا يهتم بالفتًة الزمنية :التخطيػط الشامػل .أ 
ولا بدستوى التسيتَ، حيث يهدؼ إلى التحكم في لستلف أجزاء الدؤسسة في إطار متكامل يحدد ىدؼ الدؤسسة العاـ، غتَ أف 

 .تعقد نشاطات الدؤسسة ووظائفها لم بذعل اللجوء لذذا النوع من الخطط بالأمر السهل
يتناوؿ ىذا التخطيط التفصيلبت الجزئية على عكس الأوؿ الذي يعطي خططاً شاملة، حيث يكوف فيو : التخطيػط الجػزئي .ب 

 ...الاىتماـ بكل وظيفة على حدى، كالتخطيط للئنتاج، التخطيط للموارد البشرية

  التنظيمكظيفة: الوظيفة الثانية

بالنسبة للمستَ، حيث يدارسها بعد التخطيط وفيها يتجسد العمل الفكري على أرض الواقع، أين  (2)تأتي وظيفة التنظيم في الدرتبة 
ىيكل / يتم الربط بتُ الأفراد ، العمل، العلبقات، وبالتالي خلق الانسجاـ الرسمي بتُ أعضاء الدؤسسة مشكل على ىيأة شكل

 .1تنظيمي تُضبرطُ فيو الدواقع، الدسؤوليات والعلبقات الدختلفة، من أجل برقيق أكبر فعالية وكفاءة في الأداء
 :يدكن تقدنً التعاريف الأكاديدية التالية للتنظيم: تعريف التنظيم .1
  تعريفGreorgeTerry  : يعتٍ إنشاء علبقات فعالة بتُ الأفراد بحيث يستطيعوف العمل مع بعضهم بفعالية، بحيث

 .يشعروف بالارتياح الشخصي لدختلف العمليات التي يقوموف بها قصد برقيق ىدؼ معتُ
 تعريف فيفنروشتَودP fiiffnertshrwood : الوسيلة التي تربط أعدادا كبتَة من البشر ،أكبر من أف يتمكن أفرادىا من

 .الالتقاء مباشرة، وينجزوف أعمالا معقدة ويرتبطوف معا في لزاولة واعية منظمة لتحقيق أغراض متفق عليها
 تعريف ريتشارد ىود جستRichard M.hodgetts : ُالتنظيم يعتٍ توزيع الدسؤوليات والتنسيق بتُ كافة العاملت

 .بشكل يضمن برقيق أقصى درجة لشكنة من الكفاية في برقيق الأىداؼ ااددة
 :أهمية التنظيم .1

 يسمح يتنسق الجهود وتوجيههما لضو الذدؼ. 
 يجدد مسؤوليات كل فرد لشا يسمح بالرقابة بأكثر سرعة و فعالية. 

                              
=  الكفاءة :        1

الدخرجات  
=                   الفعالية ، .     الاستغلبؿ الأمثل للموارد   =   الددخلبت

 الدنجز
 .مدى برقيق الذداؼ  =  الدخطط

 .مدى برقيق الأىداؼ باستخداـ أفضل استغلبؿ للموارد الدتاحة= الأداء= الفعالية + الكفاءة 
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 يساعد في تسهيل نقل الدعلومات والأوامر والقرارات بتُ أجزاء التنظيم. 
 يساعد على توزيع السلطة في جميع أجزاء الدؤسسة. 
 يساعد على الاستفادة من قدرات وإمكانيات الأفراد من خلبؿ توزيع الأعماؿ على أساس التخصص. 
 يعتبر الوسيلة الدثلى لتحقيق الأىداؼ. 

 : التنظيم (مبادئ)أسس  .2
 :إف التنظيم الجيد ىو التنظيم الذي يعتمد على لرموعة من الأسس والدبادئ يدكن أف لصملها في

وىو ذات الدبدأ الدعتمد في الإدارة العلمية والددرسة الكلبسيكية بصفة عامة، حيث يحقق التخصص ما : التخصص كتقسيم العمل .1
 :يلي

 زيادة خبرة العاملتُ مع رفع معدؿ الاحتًاؼ. 
  ،كلكنه يتضمن النقائص التاليةتسهيل الرقابة على الدنفذين: 
 الدبالغة في التخصص يتًتب عليها انقضاء وقت أطوؿ في تدفق العمل من الفرد آخر. 
  يؤدي التخصص إلى الدلل ومن ثم عدـ الرضا عن العمل عند شعور العماؿ ببساطة أعمالذم 

 : بدائل ىي3وللحفاظ على مزايا التخصص والتقليل من نقائصو درس الباحثوف البدائل الدمكنة حيث توصلوا إلى 
 تناكب العمل ،  توسيع العمل ،  كإثراء العمل

 مبدأ وحدة الذدؼ .2
 :وىنا يجدر بنا توضيح عدد من الدفاىيم: مبدأتكافؤ السلطة مع الدسؤولية .3
ىي قوة ابزاذ القرار أو حق إصدار الأوامر،وىي سلطة رسمية كوف الرئيس يتمتع بهذا الحق نتيجة تنصيبو رئيسا : السلطةأ -3  

 لدائرة معينة في الذيكل التنظيمي ،ويدكن أف تظهر ثلبثة أشكاؿ للسلطة 
 الإشرافية/ التنفيذية/ سلطة سلمية 
 سلطة استشارية 
 سلطة وظيفية 

ىي العملية التي يقوـ الددير من خلبلذا بإسناد جزء من عملو الأصلي إلى أحد مرؤوسو ليقوـ بو  : تفويض السلطةب-3  
 .نيابة عنو

ىي تعهد والتزاـ بإلصاز عمل ما حيث ترتبط الدسؤولية ارتباطا مباشرا بالسلطة فيصبح الددير مسؤولا بدجرد : الدسؤوليةج -3   
 كونو صاحب سلطة 

 .تعتٍ التأكد من أف الأفراد بالدؤسسة قد قاموا بالواجبات التي كلفوا بها أـ لا: الدساءلةد -3  

 :أنواع التنظيم .3
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ىو التنظيم اادد حسب اللوائح والقواعد والقرارات الرسمية حيث يركز على العلبقات الرسمية التي بركم علبقات : تنظيم رسمي - أ
العاملتُ، ويتم بدوجبو إيجاد ىيكل تنظيمي ووسائل اتصاؿ بتُ مستويات الدؤسسة الدختلفة مع توضيح قواعد العمل فيها، وتقسيم 

العماؿ وتوزيع الاختصاصات بينهم داخل الدستويات الإدارية الدختلفة، وبرديد السلطات والدسؤوليات لكل منهم ، والتنظيم الرسمي 
 :يتميزبػ

 . من الدفاىيم التنظيمية الذامة والدرتبطة ارتباطا وثيقا بدسألة تفويض السلطة:تنظيم غير رسمي - ب

 التوجيه: الوظيفة الثالثة
 

 :تعريػف التوجيػه
التحفيز، : يعرؼ التوجيو بأنو عملية التأثتَ الإيجابي على سلوؾ الفرد في الدؤسسة حيث تتضمن ثلبث عمليات فرعية أو أبعاد أساسية

... الاتصاؿ والقيادة، وفد اتفق الباحثوف في مضمونها واختلفوا في تسميتها، فهناؾ من يسميها الدفع، وىناؾ من يسميها التنشيط
ومن بتُ الشروط الأساسية للتوجيو أف يكوف الدستَ قادرا على التأثتَ الايجابي في سلوؾ الفرد في الدؤسسة، وأف يكوف لو الاطلبع على 

. كل الدؤثرات الإنسانية

I . عملػية التحفػػيز
ىي إثارة سلوؾ الفرد بهدؼ إشباع حاجات معينة، وتنشأ الحاجة عندما يكوف ىناؾ عدمتوازف فيزيولوجي أو نفسي، ما يجعل 

لذلك يسعى الدستَ دائما لفهم سلوؾ العماؿ والدؤثرات التي يخضعوف لذا بهدؼ برديد . الفرد يبحث عن طريقة لإشباع تلك الحاجة
دوافع سلوكهم ولزاولة توجيهو لخدمة أىداؼ الدؤسسة، حيث يأتي سلوؾ العماؿ نتيجة لوجود قوة داخلية تسمى بالدافع، إذف 
فالدوافع بسثل نوعا من القوى الدافعة التي تؤثر على تفكتَ الفرد وإدراكو للؤمور والأشخاص من ناحية، كما أنها توجو السلوؾ 

الإنساني بابذاه الذدفالذي يشبع تلك الحاجات والرغبات،أي أف الدافع قوة داخلية تنبع من نفس الفرد وتوجهو للتصرؼ والسلوؾ 
. أما الحافز فهو الوسيلة التي نثتَ بها الدافع . بابذاه معتُ وبقوة لزددة

أنواع الحػوافز  .1
باعتبارىا ملبية  لحاجات ودوافع العاملتُ من جهة ومصالح الدؤسسة من جهة أخرى وتقسم الحوافز الإيجابية إلى حوافز  : الحوافز الإيجابية

 .نقدية وحوافز معنوية كما قد تكوف جماعية أوفردية
ىي الطرؽ والوسائل التي يستخدمها الدستَ لغرض الحد من السلوؾ السلبي والتصرفات غتَ الدقبولة بتُ الأفراد والعاملتُ : الحوافز السلبية

مثل إطاعة الأوامر وعدـ الشعور بالدسئولية والكسل في العمل وىذا ينبع منو أسلوب التنبيو والتحذير ومنع بعض الامتيازات عنو لفتًة 
معينة والإنذار أو تأختَ التًقية وربدا خفض الدرجة أو النقل من مكاف إلي آخر، ويتم استخداـ ىذه الوسائل حسب درجة الدخالفة 
للفرد، ويدكن تسمية الحوافز السلبية بالحوافز الرادعة وتعتبر عملية استخداـ الحوافز السلبية ضرورية لزيادة الكفاءة الإنتاجية وخصوصاً 

 . لدى العاملتُ الذين يتصفوف بالكسل
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(الفطرية/الأكلية)كلوجيةزمالفيالحاجات 

 
نظريػات الحوافػز  .2

كما سبقت الإشارة فإف الحاجات ىي التي بذعل الأفراد يتحركوف للعمل من أجل برقيق الأىداؼ، لذا حاولت أغلب النظريات التي 
 :اىتمت بالتحفيز أف تركز على الحاجات والدوافع والتي سنذكر منها

 (ABRAHAM MASLOأبراهاـ ماسلو)نظرية تسلسل الحاجات  .1
خمس  ومضمونها أف العاملتُ في الدؤسسة يدكن برفيزىم من خلبؿ  إشباع حاجاتهم التي قسمها ماسلو  إلى 

حاجات في شكل متسلسل من الأدنى إلى الأعلى حيث لا يدكن برفيزىم بواسطة أي مستوى من 
. الحاجات ما لم يتم إشباع الحاجات التي تسبقها في الأهمية

: ويدكن أف تظهر الحوافز لكل مستوى من الحاجات كما يلي
 يدكن إشباعها من خلبؿ الحوافز الدادية كزيادة : الحاجات الفيزيولوجية والحاجة للؤمن

 ...الأجور، الدكافآت، التأمينات، الدساعدات الاجتماعية، العلبج، فتًات الراحة
 تطوير روح الجماعة، الاستماع :  يتم إشباعها من خلبؿ:الحاجات الاجتماعية

للمرؤوستُ من خلبؿ لقاءات دورية، إعطاء الفرصة للتعرؼ على الآخرين من خلبؿ 
 ...الرحلبت، الفرؽ الرياضية

 يتم إشباعها من خلبؿ الحاجة للمكانة الدرموقة، تشجيع العماؿ والاعتًاؼ بأعمالذم، السماح لذم : الحاجة للبحتًاـ والتقدير
 ...بحضور الاجتماعات والاستماع لآرائهم

 وىي الحاجة للبكتماؿ الشخصي، أصحاب ىذه الحاجة يقوموف دائما بتحدي الدستَ ويحاولوف الإثبات :  الحاجة لتحقيق الذات
أنهم الأفضل ويتم إشباع حاجاتهم من خلبؿ التًقية، تشجيع الإبداع والابتكار لديهم مع تكليفهم بالدهاـ الصعبة وتفويض السلطة 

 ...لذم
 

الحوافز الجماعية 
الحوافز الفردية 

 الدشاركة في الأرباح الشركة لدوظفتُ لأسهم

 لحوافز الفردية الدتخصصةا

الدشاركة في الدكاسب  حوافز العمل  الحوافز الدالية  الحوافز الفردية الدعنوية 

الحوافز الفردية العمومية 

الدكافأت السنوية  السنوية العلبوة

 الوظائف الإنتاجية (العمولة  )وظائف البيع  وظائف الإدارة العليا

ملكية الأسهم طريقة أجر الساعة القياسي  طريقة أجر القطعة الدوحد مكافأة سنوية 

 أنػواع الحػوافػػز

 حفل التقدير السنوي

تعزيز إحساس الدوظف 
 بأهميتو وإلصازه الدميز 
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 (نظرية الاكتماؿ) DAVID  MACLILLANDنظريةالحاجات لمكليلاند .2
إف مساهمة مكليلبند في عملية فهم الحفز الإنساني تتلخص في برديده لثلبثة أنواع من الحاجات الأساسية التي تؤثر على الحافز 

 .  (الإلصاز)وىي الحاجة إلى السلطة، الحاجة إلى الانتماء، والحاجة إلى التحصيل
 ىذا النمط من الأفراد يسعوف دائناً للحصوؿ على السلطة و يديلوف دائما لدمارسة التأثتَ والرقابة القوية وعادة :الحاجة إلى السلطة

. يسعى مثل ىؤلاء الأشخاص للحصوؿ على مناصب قيادية 
 ىذه الفئة من الناس تشعر بالسرور والبهجة عندما يكونوف لزبوبتُ من قبل الآخرين وإذا ما شعروا أنهم معزولوف : الحاجة للبنتماء

. في المجتمع فإنهم يشعروف بألم كبتَ و يديل ىؤلاء الأشخاص إلى بناء علبقات اجتماعية مع الآخرين
 إف الأفراد الذين يظهروف حاجتهم القوية للئلصاز تتوفر لديهم أيضاً الرغبة في برقيق النجاح ولكنهم يخافوف : الحاجة للئلصاز

. الفشل وعادة ما يختاروف ويسلكوف الطرؽ الصعبة ويرغبوف في التحدي لقناعتهم في الوصوؿ إلى الذدؼ

 FREDERICK HERZBERGنظرية ذات العَامِلَيْن لهرزبرغ .3
 وىىتًتبطأصلببتطبيقنظريةماسلو للحاجاتفيمواقعالعمل حيثرأي، بنظريةالعاملتُ أيضاتسمىوىي منالنظرياتالدفسرةللرضاالوظيفي

أنهناكمجموعتانمنالعواملئحداهماتعتبربدثابةدوافعتؤديإلى  " غىرزبر"
رضاالعاملينعنأعمالذموأطلقعليهاعواملمرتبطةبالوظيفةأوالعملنفسو،وقد،أماالمجموعةالأخرىمنالعواملفيعتبرىابدثابةدوافع 

 .تؤديإلىعدمرضاالعمالعنأعمالذم،وأطلقعليهاعواملمحيطةبالوظيفةأوالعمل

 Victor Vroom نظرية التوقع لفركـ .4
 Vroomفسر فروـ 

الرضاالوظيفيعلىأساسأنعمليةالرضاأوعدمالرضابردثنتيجةللمقارنةالتييجريهاالفردبينماكانيتوقعهمنعوائدالسلوكالذييتبعو 
وبينالدنفعةالشخصيةالتييحققهابالفعل،ومنثمفإنهذىالدقارنةتؤديبالفردإلىالدفاضلة 

بينعدةبدائلمختلفةلاختيارنشاطمعينيحققالعائدالدتوقعبحيثتتطابقمعالدنفعة التي يجنيهابالفعل، 
وىذىالدنفعةتضمالجانبينالداديوالدعنويدعا،وتفتًضنظريةعدالةالعائدفي 

تفستَىاللرضاالوظيفيأنالفرديحاولالحصولعلىالعائدأثناءقيامهبعملما،ويتوقف 
 رضاىعلىمدىاتفاقالعائدالذييحصلعليهمنعملهمعمايعتقدأنهيستحقو 

 SKINERنظرية التعزيز لسكينر .5
جاءت ىذه النظرية من منطلق أف الفرد دائما يسلك سلوكا يعود عليو بالنفع ويكرر ىذا السلوؾ طالدا أنو يحقق ذلك، وكذلك لا 

 ويرى سكينر أف العاملتُ من خلبؿ التجربة والخبرة يتعلموف ما ،يديل إلى السلوؾ الذي يعود عليو بالضرر ولا يكرر ىذا السلوؾ
. بعد إدراؾ نتائج سلوؾ معتُ (سلوؾ)وما لا يجب عملو (سلوؾ)يجب عملو 

وحسب ىذه النظرية فإف الأفراد يعملوف على أمل حصوؿ عوائد ومكافآت من جراء أداء العمل، وىذا ما يسمى بنظرية الارتباط 
. أو الأمل
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II. الاتصػػاؿ Communication 

أما الاتصاؿ الفعاؿ ". إلى آخر أو آخروف  (أشخاص)عملية نقل الدعلومات من شخص : " يعرؼ الاتصاؿ بشكل عاـ بأنو
". عملية إرساؿ الرسالة بطريقة بذعل الدعتٌ الذي يفهمو الدستقبل مطابق إلى حد بعيد للمعتٌ الذي يقصده الدرسل"فهو
: عملية الاتصاؿ.1

عملية الاتصاؿ طريق ذو ابذاىتُ أي أف كل فرد فػي عملية الاتصاؿ ىو مرسل ومستقبل للمعلومات التي تتضمنها ىذه 
: وعملية الاتصاؿ تتكوف من لرموعة من العناصر ىى. العملية

الدرسل   -
وسيلة الاتصاؿ   -
مستقبل الرسالة   -
الضوضاء التشويش   -
التغذية العكسية  -

ىو الشخص الذي يقوـ بإرساؿ الرسالة إلى شخص آخر لذدؼ معتُ وتبدأ عملية الاتصاؿ من قبل الدرسل بالفكرة ثم : لمرسلا- 
. (كلمات، صور، أرقاـ، إيداءات )التًميز أي برويل الفكرة إلى رسالة 

اجتماع، مذكرة داخلية، : ىي الطريقة التي تسلكها الرسالة حتى تصل إلى الطرؼ الآخر وقد تكوف الوسيلة: كسيلة الاتصاؿ- 
... تقارير، مكالدة تلفونية، تلفزيوف

الذي يتلقى رسالة الدرسل والتي يدركها من خلبؿ حواسو ويقوـ (مرؤوس / رئيس )وىو الطرؼ: المرسل إليه/مستقبل الرسالة- 
، (من خلبؿ مقارنتها بالدخزوف الذىتٍ من الدعلومات )الدستقبل فػي ىذه الدرحلة بفك رموز الرسالة أي برويل الرموز إلى أفكار واضحة 

. ومن ثم الاستجابة التي تتمثل فػي فهم أوعدـ فهم الرسالة وأختَاً قبوؿ أو رفض الرسالة
 أي شيء يدكن أف يعوؽ الاتصاؿ سواء حصلت على الدرسل أوعلى عملية الإرساؿ أوعلى الدستقبل ومن :(التشويش)الضوضاء - 

.... الأصوات، الدسافة البعيدة، سوء الفهم، اختلبؼ الثقافات: أمثلة الضوضاء
.  ويقصد بها جميع أنواع ردود الأفعاؿ التي يقوـ بها الدستقبل، والتي بسكن الدرسل من التصرؼ على أساسها: التغذية العكسية- 

: أنواع الاتصاؿ. 2
. (صاعد، نازؿ)ىو الاتصاؿ الذي يتبع خطوط السلطة وىو على أنواع: الاتصاؿ الرسمي- 
. وىو الاتصاؿ الذي لا يتقيد بخطوط السلطة الرسمية: الاتصاؿ غتَ الرسمي- 

. قد تكوف مكتوبة، أو غتَ مكتوبة، وقد تكوف شخصية أو غتَ شخصية:  طرؽ الاتصاؿ. 3
.  الذدؼ الرئيسي للبتصاؿ ىو إحداث التفاعل والتنسيق بتُ أعضاء الدؤسسة:أهداؼ الاتصاؿ. 4

: ولتجنب قدر كبتَ من الدعيقات للبتصاؿ وتأثتَاتها السلبية يستحسن من الدستَ الأخذ بعتُ الاعتبار ما يلي
. جعل عملية الاتصاؿ وسيلة الاتصاؿ ثقة متبادلة بتُ الأفراد -
 لزاولة الحصوؿ على الدعلومات الدرتدة وىو ما يساعد على تقييم الاتصاؿ -
 خلق نظاـ مفتوح للبتصالات بتُ التنظيمات الرسمية وغتَ الرسمية -



 
 

 حدة عمرم.د: أستاذة المقياس  19
 

 2021  2020 محاضرات مقياس تسيير المؤسسة

 
 

III. القيادةleadership 

حيث .  ىي قدرة الددير على فهم السلوؾ الإنساني لدرؤوسيو بغرض توجيو ىذا السلوؾ لتحقيق أىداؼ الدنظمة:القيادة الإدارية . 1
: تتضمن أربعة أبعاد رئيسية ىي

  القيادة عملية تأثتَية يؤثر من خلبلذا القائد على أتباعو، والعكس صحيح. 
 القائد والتابع: تشمل القيادة شخصتُ أو أكثر . 
  بسارس القيادة في مواقف يجري فيها برقيق الأىداؼ، حيث ؟ إف الدوقف يحدد النمط القيادي الدلبئم. 
 بسارس القيادة في كل الدؤسسات بصرؼ النظر عن حجمها، ونوعها، وشكلها القانوني. 

: ىناؾ ثلبثة أساليب رئيسية للقيادة الإدارية، وىي:  أساليب القيادة كمصادر قدرتها. 2
 :(الاستبدادية)القيادة الأكتوقراطية  -1

ىذا النوع من القادة غالباً ما . يدتاز القائد الأوتوقراطي باحتكار السلطة لنفسو، ولا يسمح للآخرين بابزاذ القرارات الدتعلقة بالعمل 
، لا يسمح للتابعتُ في الدشاركة بإدارة العمل، ويتوقع منهم فقط إطاعة الأوامر وتنفيذ العمل حسب (بالأوتوقراطي الدتشدد  )يدعى 

حيث يكوف اىتماـ القائد الأوتوقراطي بالعمل . التعليمات الدعطاة لذم، وإلا يتعرض التابعوف لإجراءات عقابية، وتهديد من القائد
. بعيدا عن العماؿ

 :القيادة الديمقراطية -2
يؤمن القائد الديدقراطي بأسلوب الدشاركة الإدارية، فهولا يحتكر السلطة، بل يقوـ بابزاذ القرارات، ووضع الأىداؼ بعد مشاركػة فعّالة 

وغالبا ما يستخػدـ القائػد الديدقراطي . من التابعتُ إيداناً منو بأف التابعتُ لديهم قدرات وإمكانػات يجب الاستفادة منهػا لصالح العمل
أسلوب التًغيب ىو الأمثل للحصوؿ على أداء أفضل، ويهتم القائد الديدقراطي بالعمل والالصاز كما يهتم بالأشخاص ورغباتهم 

. ويشجع الاتصاؿ وتبادؿ الدعلومات  والتفويض للسلطة لشكن جدا في ىذا النوع من القيادة
 :(المتساهلة/ الفوضوية)قيادة عدـ التدخل -3

بستاز قيادة عدـ التدخل في أف القائد يتًؾ لأتباعو الحرية في ابزاذ القرارات، وبرديد الأىداؼ وأساليب التنفيذ ،حيث يقوـ فقط بدور 
الوسيط والاستشاري، ويتصف بالسلبية، والتسامح، والود بذاه أتباعو، إلى درجة التخلي عن دوره في ابزاذ القرارات، ويقتصر دوره 

. على توفتَ الدعلومات التي تطلب منو، بدلاً من أف يتولى زماـ الدبادرة في توجيو أتباعو
: مصادر القوة في القيادة الإدارية . 3

إف القوة التأثتَية التي يتمتع بها القائد لا تأتي من فراغ، بل من مصادر بعضها يعود لقوة القائد، وأخرى مردىا السلطة الرسمية أو الدوقع 
: وعليو يدكن تصنيف مصادر قوة القادة وتأثتَىا إلى ما يلي . الوظيفي الذي يتمتع بو القائد

 :مصادر رسمية .1
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تتمثل الدصادر الرسمية للقيادة في الدوقع الوظيفي الذي يشغلو القائد في الذيكل التنظيمي للمؤسسة، فالدوقع الوظيفي يعطي القائد قوة 
تأثتَية على تابعيو، أجازىا لو القانوف واللوائح الداخلية الدعموؿ بها في الدؤسسة، من خلبؿ استخدامو لأدوات العقاب والثواب، التي 

. يدارسها على الدوظفتُ، ويكسب طاعتهم
: مصادر غير رسمية لها علاقة بشخصية القائد .2
 الأمر الذي . فالخبرة والدهارات والدعرفة التي تتوافر لدى القائد بذعل التابعتُ يقبلوف تأثتَه فيهم بكل سرور: القوة المعرفية

. يجعلهم يقبلوف قيادتو، وبالتالي يكونوف على استعداد للتأثر بو، وبإرشاداتو وتوجيهاتو
  ىناؾ بعض التابعتُ الذينيتأثروف بالقائد نتيجة إعجابهم بسماتهالشخصية كالدثابرة، وطلبقة اللساف، : قوة الإعجاب

 ...والاتزاف العاطفي، وسداد الرأي، وسعة الأفق، وجاذبية الشخصية
: نظريات القيادة. 4

قامت على امتداد التاريخ البشري لزاولات عديدة للبحث عن طبيعة القيادة الفعالة، وبسخض عن ذلك العديد من النظريات يدكن 
. تناولذا ضمن ثلبثة مداخل أساسية ىي مدخل السمات، والددخل السلوكي، والددخل الدوقفي

: مدخل السمات. 1.4
ويعد ىذا الددخل من أقدـ الدداخل التي اىتمت بالقيادة . ركز ىذا الددخل على أبرز السمات القيادية التي يتمتع بها القادة الناجحوف

. الإدارية، ومن بتُ أشهر النظريات في ىذا الددخل نظرية الرجل العظيم ونظرية السمات
حيث تولد معهم خصائصهم وسماتهم القيادية الدتميزة منذ . تؤمن ىذه النظرية باف القادة يولدوف ولا يصنعوف: نظرية الرجل العظيم. أ

وسميت بهذا الاسم نتيجة لذذه الشخصية العظيمة أو الفذة والدوىوبة صاحبة . والتي بردث تغيتَات مؤثرة في حياة الجماعة. الصغر
القدرات الخلبقة، ومن الواضح أف ىناؾ ندرة في ىؤلاء القادة العظاـ لاسيما وأف الكثتَ من صفاتهم القيادية لاتوجد عند البشر بنفس 

.  الدستوى من الدواصفات
 ظهرت ىذه النظرية بعد نظرية الرجل العظيم واىتمت بالسمات الشخصية والذىنية والاجتماعية التي يدتاز بها :نظرية السمات. ب

: القائد دوف غتَه، ومن أىم الصفات التي ركزت عليها ىذه النظرية مايلي
  (...مثل الطوؿ، التمتع بالصحة، الحيوية  )الخصائص الجسمية 
    (...مثل الذكاء، الإدراؾ، سرعة الفهم  )الخصائص العقلية 
  (...مثل الدبادأة، الابتكار، الدثابرة  )الخصائص الالصازية 
  (...مثل التعاوف، الاىتماـ بالعلبقات، فهم الآخرين)الخصائص الاجتماعية 

إف ىذه السمات أو الخصائص الشخصية للفرد من منظور ىذه النظرية بستاز بالثبات النسبي، وتعتبر أساس بناء الشخصية وتكوف 
 . بدثابة الدرشد لسلوكها

المدخل السلوكي للقيادة  .2.4
نتيجة لإخفاؽ الددخل السابق في تقدنً تفستَ واضح مقبوؿ لفعالية القيادة وظهور حركة العلبقات الإنسانية في الإدارة، بروؿ اىتماـ 

وأف . الباحثتُ إلى جانب آخر ىو السلوؾ القيادي بدلا من السمات، من منطلق أف سلوؾ القائد يؤثر مباشرة في فاعلية جماعة العمل
واف العديد من الأشخاص لديهم سمات جيدة ولكنهم . (موروثة  )ىذا السلوؾ بالإمكاف تعلمو وتغيتَه، بينما السمات تعتبر نسبيا 

 . وىكذا سعى الباحثوف إلى التعرؼ على أنماط السلوؾ القيادي التي مكنت القادة من التأثتَ بفاعلية على الآخرين. ليسوا بقادة
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1 – 9  

 قيادة إنسانية 

5 – 5  

 قيادة معتدلة 

9 – 9  

 قيادة الفريق 
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 قيادة سلطوية 
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قاـ بليك و موتوف بتطوير نموذج عرؼ بالشبكة الإدارية وذلك في : Blake & Moutonالأنماط القيادية عند بليك و موتوف. أ
 .الاهتماـ بالعمل كالانجاز، الاهتماـ بالعاملين:يركز النموذج على بعدين أو لزورين رئيسيتُ يحدداف سلوؾ القائد هما . 1964عاـ 

يرى كل من بليك وموتوف أف الشبكة وسيلة فعالة لتشخيص 
النمط القيادي للمدير وكذلك تطوير سلوكو القيادي وىي أيضا  

وسيلة ناجحة لبناء وتطوير فريق العمل الفعاؿ  
المدخل الموقفي في دراسة القيادة  .3.4

يعد ىذا الددخل من احدث الدداخل التي اىتمت بالأنماط القيادية 
والشيء الجديد في ىذا الددخل ىو إضافة بعد آخر إلى . للمدراء

ىو طبيعة الدوقف (بعد العمل وبعد العاملتُ  )البعدين السابقتُ
الذي يوجد فيو الددير أو القائد،واىم النظريات الدوقفية، نظرية 

وفيما يلي نبذة لستصرة لكل . فروـ ويتوف، ونظرية نضج العاملتُ
: منها
 &Victor H.Vrom )نظرية فروـ وياتوف  - أ

Philip Yatton :)  طور فروـ ويتوف نظرية للقيادة معتمدين على فرضية مفادىا أف ابزاذ القرارات ىي الوظيفةالرئيسية للقيادة .
وترى أف الددير عند ابزاذه للقرارات يتبع . وىذه النظرية تقدـ نموذج معياري لابزاذ القرارات لكنها لا تتنبأ بالسلوكالدناسب للمدير

. إلى ابزاذ القرار على أساس الدشاركة الكاملة مع العاملتُ (استبدادي  )واحد من عدة أساليب تتًاوح بتُ ابزاذ القرار بشكل منفرد 
: وقد قدمت النظرية خمسة أساليب لصنع القرار ىي 

 يصنع القرار لوحده 
  ُيصنع القرار لوحده بعد الحصوؿ على الدعلومات من الدرؤوست 
  ُيصنع القرار لوحده بعد أف يسمع وجهات نظر العاملت

 فرادى 
  ُيصنع القرار لوحده بعد اف يسمع وجهات نظر العاملت

 كمجموعة 
  يصنع القرار بشكل جماعي مشارؾ . 

قدـ ىذه النظرية كل من ىتَسي و : نظرية نضج العاملتُ - ب - ب
 وقد بينت ىذه النظرية عدـ وجود  Hersey& Blanchardبلبنشرد

أسلوب قيادي فعاؿ لكل موقف قيادي، وإنما لكل موقف أسلوبو الخاص 
وكلما كاف الأسلوب متناسبا مع الدوقف كاف أكثر . الذي يتفاعل معو

الاىتماـ بالأفراد، الاىتماـ بالعمل ::فعالية من خلبؿ تفاعل ثلبثة عناصر ىي
والنضج الوظيفي ، وتقوـ ىذه النظرية على أساس قدرة الددير على تعديل 

العاملتُ لأداء الدهاـ التي  (نضج)أسلوبو القيادي بناء على جاىزية واستعداد 
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 :حيث يدكن استخداـ أربعة أساليب قيادية لستلفة كما في الشكل الدقابل. توكل إليهم
فاف أسلوب الدشاركة يكوف الأكثر فاعلية لاف  (أي لديو جاىزية عالية لأداء العمل  )ويتبتُ من الشكل انو إذا كاف الدرؤوس ناضجا 

أما إذا امتلك الدرؤوس قابليات . الدرؤوس لديو القابلية والخبرة، ولكن لايدكن الاطمئناف إليها، لذلك يحتاج إلى توجيو من قبل الددير
.  وخبرات عالية يدكن الاطمئناف عليها فاف أسلوب التفويض ىو الأصلح

أما إذا كانت القابليات والخبرات ضعيفة فاف أسلوب إصدار الأوامر ااددة ىو الأفضل بينما عندما تكوف جاىزية الدرؤوس متوسطة 
 .فاف أسلوب البيع ىو الأفضل

الرقابة : الوظيفة الرابعة
التسيتَية التي يقوـ بها الدستَ، والتي لن يكتمل العمل / تعتبر الرقابة الحلقة الرابعة من سلسلة العملية الإدارية

الإداري بدونها، فهي تعتبر الدقياس، او التقنية التي يختبر بها الدستَ أداءه وأداء فرقو  للعمل، وذلك بالاعتماد على 
الخطط التي تم رسمها مسبقا، ومقارنتها مع ما تم إلصازه، وقد بذدىا في مراجع لستلفة بدسميات لستلفة كالتدقيق، 

التفتيش، الدراجعة، التحقق وغتَىا، وىي مصطلحات تصب كلها في مفهوـ واحد أو معتٌ واحد ىو التأكد او معرفة 
إلى أي مدى تستَ العماؿ بشكلها الصحيح 

 : تعريف الرقابة .1
مقارنة النتائج الفعلية مع الخطط، وابزاذ الإجراءات التصحيحية عندما تكوف : يعرفها بأنهاCloughكلو 

. النتائج لسالفة للخطط
أما ىنري فايوؿ، فقد عرفها بأنها تنطوي على التحقق لشا إذا كاف كل شيء يحدث طبقا للخطة الدوضوعة، 
والتعليمات الصادرة والدبادئ ااددة ، وأف غرضها ىو الإشارة إلى نقاط الضعف والأخطاء، قصد معالجتها ومنع 

الأشياء، الناس والأفعاؿ، : تكرارىا، وىي تطبق على كل شيء
 كما تعرؼ بأنها النشاط الذي يسعى إلى التحقق من كفاءة الاستغلبؿ للموارد الدتاحة للمؤسسة وبرقيق 

أىدافها 
: خطوات العملية الرقابية .2

: تنطوي العملية الرقابية على خطوات اساسية ىي
 برديد الدعايتَ الرقابية -1
 :قياس الأداء -2
 تصحيح الأخطاء أو الإلضرافات -3
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كسائل العملية الرقابية  .3
: ىناؾ العديد من الوسائل التي تستخدمها الدؤسسة أو الدستَ في العملية الرقابية

البيانات الإحصائية، التقارير، الدلبحظة، التحليل الشبكي للزمن والنشاط 
 

 :أنواع الرقابة الإدارية .4
: ىناؾ العديد من الأنواع للعملية الرقابية وفقا للمعيار الدعتمد في التصنيف

 :وفقا لذذا الدعيار لصد ثلبثة أنواع: حسب معيار الزمن . أ
  تعمل ىذه الرقابة على أساس توقع الخطأ واكتشافو قبل حدوثو، : الرقابة الوقائية -
 . نركز على الرقابة أولا بأوؿ، منذ بداية العمل إلى نهايتوكهنا: الرقابة المتزامنة -
 وتكوف بدجرد الانتهاء من إلصاز العمل، : الرقابة اللاحقة -
 : حسب معيار الدستوى الإداري . ب
 الرقابة على مستوى الفرد -
 الرقابة على مستوى الوحدة الإدارية -
وىو الدستوى الثالث من الرقابة، والغرض منو تقييم الأداء الكلي للمؤسسة، : الرقابة على مستوى الدؤسسة -

 .....  ومعرفة مدى برقيقها للؤىداؼ العامة التي تعمل على برقيقها، كالربحية، الحصة السوقية، القدرة التنافسية
: حسب معيار المصدر.  ج
 رقابة داخلية -
وتقوـ بها أجهزة رقابية متخصصة، غالبا ما تكوف تبعيتها للدولة، كالبنك الدركزي، مديرية :  رقابة خارجية -

 ...التجارة بغرفها الدختلفة، مديريات الضرائب، مديريات الضماف الاجتماعي، جمعيات حماية الدستهلك
: الرقابة حسب معيار التنظيم. د
 .رقابة مفاجئة -
 .رقابة دورية -
 .رقابة مستمرة -

 :الرقابة حسب معيار نوعية الانحراؼ . ق
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الغرض منها برديد الالضرافات الايجابية، معرفة أسبابها من أجل تدعيمها والاستفادة منها : رقابة إيجابة -
 . مستقبلب

 .وىدفها برديد الالضرافات السلبية وأسبابها والعمل على تصحيحها ومنع تكرراىا مستقبلب: رقابة سلبية -
 : الرقابة حسب معيار المجاؿ الاستخداـ . ك

  ولصد فيها العديد من الأنواع حسب ااالات العديدة بالدؤسسة
 الرقابة على الإنتاج -
 الرقابة على الدوارد البشرية -
 الرقابة على الشراء -
 الرقابة على التخزين -
 ...الرقابة على التسويق، -

 
 
 
 

 


